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VOORWOORD 
In januari 2012 heb ik het doctoraatstraject rond ‘Talentmanagement in de Vlaamse overheid’ aangevat. 
Vier jaar later kan ik zeggen dat het onderzoeksthema me steeds is blijven intrigeren. De verschillende 
fases van het doctoraat hebben me interessante professionele en persoonlijke inzichten en vaardigheden 
opgeleverd. Ik kijk er met veel voldoening op terug en ben dan ook heel dankbaar voor de kansen die ik 
heb gekregen. Ik schrijf dan ook met veel plezier een oprecht woord van dank neer aan de verschillende 
betrokkenen. 
In de eerste plaats richt ik me tot mijn promotor, prof. dr. Annie Hondeghem. Annie, ik wil je bedanken 
voor het vertrouwen dat je in mij hebt gesteld. De ruimte en vrijheid die ik heb ervaren in mijn zoektocht 
naar ‘talentmanagement’ waren voor mij erg belangrijk. Jouw feedback en advies in de keuzes en de 
beslissingen die ik vervolgens moest nemen, waren dat des te meer. De kansen die ik bovendien heb 
gekregen om mee te stappen in de vormingsactiviteiten van het Instituut zijn voor mij goud waard. Ik 
benadruk ten slotte nog graag dat ik het Instituut steeds als professionele maar warme werkplek heb 
ervaren. Het uitgebreide netwerk waar ik op kon terugvallen om de verschillende stappen van het 
doctoraat vorm te geven, vormde een grote toegevoegde waarde.  
Vervolgens wil ik ook het Steunpunt Bestuurlijke Organisatie – Slagkrachtige overheid (2012-2015) 
bedanken voor de financiering van het onderzoeksproject. Als onderzoeker hecht ik veel belang aan de 
praktische relevantie van onderzoek, ik ben dan ook zeer dankbaar dat ik binnen dit raam de kans heb 
gekregen om de Vlaamse overheid te ondersteunen. 
Voorts bedank ik mijn doctoraatsjury, met name prof. dr. Ria Janvier, prof. dr. Trui Steen, prof. dr. Peter 
Leisink en prof. dr. Geert Van Hootegem voor het beoordelen van deze doctoraatsthesis. In het bijzonder 
wil ik hierbij een woord van dank richten aan prof. dr. Ria Janvier en prof. dr Peter Leisink. Jullie interesse, 
betrokkenheid en feedback gedurende het volledige doctoraatstraject vormden een stimulans om het 
beste uit mezelf te halen. 
Het was niet mogelijk geweest om dit doctoraatsonderzoek uit te voeren zonder mijn praktijkcontacten in 
de Vlaamse overheid. Het verbaasde me telkens opnieuw met welke openheid, interesse en 
bereidwilligheid ik steeds zowel op het centrale beleidsniveau als in de entiteiten werd ontvangen. Ik dank 
in het bijzonder Bram Bonamie en Stephan Marchant, alsook Denise Debaerdemaeker, Kirsten Wybouw, 
Hans Destrycker en Guy Geerens voor alle informatie, hulp en ondersteuning die ik gedurende het 
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onderzoek van hen heb ontvangen. Daarnaast ook een groot woord van dank aan alle respondenten van 
de survey, interviews en focusgroepen.  
Vervolgens kom ik bij diegenen die naast mijn arbeidsvreugde, ook in grote mate mijn levensvreugde, in 
positieve zin hebben beïnvloed.  Een grote dankjewel aan mijn collega’s van het Instituut voor de 
overheid en daarbuiten! In de eerste plaats denk ik aan diegenen die er van bij de start (en zelfs daarvoor 
nog) zijn bij geweest. Eva, als assessor van mijn meesterproef, was ik al onder de indruk van je 
enthousiasme en inspirerende ideeën. Als collega kon ik dit enkel nog meer appreciëren. Ik wil je 
bedanken dat ik altijd bij je terecht kon voor feedback, advies en tips over mijn opleidingen in het 
vormingsaanbod en mijn onderzoek. Sophie, we zijn gestart als studiegenootjes in de Master 
Overheidsmanagement en –beleid en uiteindelijk als collega’s in dezelfde IO-cluster terechtgekomen, dat 
hebben we goed gedaan, zou ik zo zeggen! Heel erg bedankt dat ik steeds bij je terecht kon als ik een 
luisterend oor, afleiding en/of ontspanning nodig had. Die kleine pauzes tussendoor hebben vaak het 
verschil gemaakt. Een andere speciale categorie zijn de collega’s waar ik de afgelopen zes jaar mijn bureau 
mee hebt gedeeld. Dieter, ik kon me geen betere mentor hebben toegewenst bij mijn eerste stappen in 
de onderzoekswereld. Wat hebben we samen veel gelachen en de belangrijke zaken des levens 
besproken. Ik ben blij dat ik mijn loopbaan opnieuw in jouw gezelschap kan verderzetten. Bruno, we 
hebben een bureau gedeeld tijdens de ‘zwaarste’ fase van het doctoraat. Je schouderklopjes, 
enthousiasme en geloof in mijn kunnen hebben me altijd dat zetje gegeven om niet bij de pakken te 
blijven zitten en een nieuw plan van aanpak op te maken. Ook bedankt voor alle chocolaatjes, fruitella’s 
en sugus-snoepjes (was het nu ananas- of citroensmaak? ). Verder wil ik in het bijzonder ook graag 
Jesse, Elke, Nele, Lies, Jan W., Astrid, Jolien, Marloes en Silke bedanken om de dagelijkse routine op te 
vrolijken. Een heel erg grote dankjewel! 
Buiten het instituut bedank ik graag Sanne, Marian en Kristien. Het was fijn om met jullie, in een 
aangename sfeer, onderzoek rond talentmanagement en HRM te bespreken en te beschouwen. Deze 
gesprekken betekenden een grote meerwaarde voor de inzichten en resultaten die ik in dit onderzoek heb 
geformuleerd. 
Ten slotte kan ik mijn vrienden en familie niet genoeg bedanken voor de steun die ik gedurende de 
afgelopen vier jaren (en lang daarvoor) heb mogen ontvangen. De maandelijkse afspraken met mijn 
studiegenootjes van communicatiewetenschappen - Willem, Lien, Lies, Liesel en Valerie - zorgden voor het 
nodige vertier en de broodnodige ontspanning. Voor mijn sportieve uitspattingen bedank ik de 
‘dansmeisjes’ – Lien, Eva, Katrien en Cindy. Cindy, jouw vrolijkheid heeft me vaak op sleeptouw genomen 
op momenten dat ik het echt nodig had, bedankt om er steeds voor me te zijn! Katrien, jouw wijze raad, 
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klare kijk op het leven en medeleven hebben veel voor me betekend. Bedankt dat ik altijd bij je terecht 
kon en om me, als meter, deel te maken van Lou zijn kleine deugnietenleven . Voorts ben ik zo dankbaar 
voor de vriendinnetjes waarmee ik ‘groot’ ben geworden, Eline, Samira en Stephanie, jullie zijn in mijn 
leven onmisbaar gebleken. Het besef dat jullie er bij elk geluksmoment én elke tegenslag voor me zijn 
geweest (en zullen zijn) is hartverwarmend. Elke (schater-)lach en elke traan die ik met jullie heb gedeeld, 
zijn schatten die ik in mijn hart bewaar. 
Jonas, allerliefste broer, bedankt om altijd het beste met me voor te hebben. Je bent een ‘rots in de 
branding’. Je relativeringsvermogen - dat je de laatste jaren veel hebt mogen gebruiken - gaf me de 
ademruimte die nodig was om dit doctoraatsonderzoek af te werken. De tijd in onze ‘hub’ blijkt achteraf 
(ondanks alles) nog niet zo slecht te zijn geweest.  
Lieve mama en papa, woorden volstaan niet om uit te drukken wat jullie steun voor mij betekent. Zonder 
jullie toewijding, wijze raad, praktische hulp en onvoorwaardelijke liefde had deze doctoraatstekst er nooit 
gelegen. Bedankt voor alles. 
 
Landen, 30 december 2015 
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INLEIDING 
Dit doctoraatsonderzoek bestudeert de ontwikkeling, implementatie en perceptie van talentmanagement 
in de Vlaamse overheid. De steile opmars van het gebruik van de term talentmanagement plaatsen we in 
het begin van de 21se eeuw wanneer een groep consultants voor het eerst spreekt van ‘the war for talent’ 
(Michaels, Hansfield-Jones & Axelrod, 2001; Collings, 2014). De academische interesse voor 
talentmanagement wordt echter pas in 2006 gewekt door een artikel van Lewis & Heckman waarin de 
auteurs de verschillende stromingen van talentmanagement in de praktijkgerichte literatuur voorstellen 
(Lewis & Heckman, 2006). Deze auteurs concluderen dat een divers en inconsequent gebruik van de 
termen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ aanwezig is. Sindsdien is de academische aandacht en kennis rond 
talentmanagement sterk gestegen. Verschillende auteurs stellen dan ook dat het onderzoeksgebied rond 
talentmanagement zich het laatste decennium sterk heeft ontwikkeld en stilaan evolueert van ‘een 
onderzoeksveld in ontwikkeling’ naar een ‘volwassen’ veld (Dries, 2013; Gallardo et al., 2015). Het mag 
duidelijk wezen dat de term talentmanagement enerzijds zeer populair blijkt en aanlokkelijk klinkt. 
Talentmanagement wordt immers in de literatuur vaak als een kant-en-klare oplossing voor de huidige 
noden en uitdagingen van organisaties, op gebied van (strategisch) personeelsbeleid, voorgesteld. In dit 
opzicht stellen verschillende auteurs vast dat ‘talent’ als een topprioriteit op de HR-agenda van CEO’s 
wordt aangestipt (Wright, Steward & Moore, 2011; Skuza et al., 2013). Anderzijds blijkt de 
wetenschappelijke onderbouwing van talentmanagement slechts de laatste jaren volop in de academische 
literatuur te worden onderzocht (Gallerdo et al., 2015).  
De aandacht voor talentmanagement in de Vlaamse overheid is sinds de legislatuur 2009-2014 sterk 
toegenomen. De zoektocht en evolutie naar een modern HR-beleid staat hoog op de beleidsagenda. Zo 
benoemt de Vlaamse overheid zelf verschillende evoluties waarmee ze in hun personeelsbeleid worden 
geconfronteerd: het schaarser worden van goede arbeidskrachten door de gevolgen van ontgroening en 
vergrijzing, de nood aan meer en sneller inzetbare talenten door een verhoogde focus op kwaliteits- en 
efficiëntie-eisen (‘het creëren van toegevoegde waarde voor de klant, aan een maatschappelijk 
aanvaardbare kostprijs’, MOVI, 2011)  en de verhoogde vraag naar individualisering van de 
arbeidsinvulling (bijv.: op gebied van loopbaanmogelijkheden; Vlaamse overheid, 2012). Bovendien wordt 
ook verwezen naar de ‘voorbeeldrol die de Vlaamse overheid te vervullen heeft op het vlak van 
tewerkstellingsbeleid’ (Vlaamse overheid, 2012). Het is in deze brede context dat de termen talent en 
talentmanagement deel zijn gaan uitmaken van het vocabularium van de Vlaamse politiek en 
administratie. 
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De keuze om het doctoraatsonderzoek in de context van de Vlaamse overheid in te bedden, volgt uit drie 
uitgangspunten die bij het onderzoek voorop stonden. Ten eerste, het doctoraatsonderzoek is opgestart 
in het raam van het Steunpunt Bestuurlijke organisatie – Slagkrachtige overheid (2012-2015) en is 
gebaseerd op het beleidsgerichte onderzoeksproject rond ‘Talentmanagement in de Vlaamse overheid’. 
Zoals we eerder al stelden, is de Vlaamse overheid op zoek naar manieren om haar personeelsbeleid te 
moderniseren opdat men aan de geïdentificeerde noden en uitdagingen kan tegemoet komen. De vraag 
rees dan ook of en hoe het populaire talentmanagement in de specifieke Vlaamse overheidscontext 
hiertoe kan bijdragen. Ten tweede stelden we in het onderzoeksveld rond talentmanagement vast dat er 
consensus is ontstaan over de contextafhankelijkheid van de conceptualisering en werking van 
talentmanagement (Thunnissen, et al., 2013b; Dries, 2013; Meyers et al., 2013). Een onderzoek naar 
betekenis en werking van talentmanagement kan dus maar tot relevante resultaten leiden wanneer deze 
binnen een specifieke context worden geplaatst. Ten derde is de inbedding van het onderzoek in de 
Vlaamse context een belangrijk onderdeel van de pragmatische wetenschapsopvatting van de 
onderzoeker.  
De bijdrage van het doctoraatsonderzoek plaatsen we in de eerste plaats, gezien het raam waarbinnen 
het onderzoek werd opgestart, in het praktijkgerichte beleidsonderzoek. We streven ernaar om op basis 
van het onderzoek aanbevelingen te formuleren die het gebruik en de werking van talentmanagement in 
de Vlaamse overheid kunnen ondersteunen. In de tweede plaats richten we ons naar het onderzoeksveld 
rond talentmanagement. We streven ernaar om een bijdrage te leveren door geïdentificeerde 
onderzoeksnoden, die in het jonge onderzoeksveld aanwezig blijken, in de focus van het onderzoek op te 
nemen. We verwijzen hier naar (1) de uitbreiding van de eenzijdige managerialistische en unitaristische 
visie, (2) de empirische aandacht voor meerdere actoren, (3) de context en (4) de onderzoeksaandacht 
voor alternatieve benaderingen van talentmanagement. In de derde plaats ontwikkelen we een 
conceptueel model dat aan de voorgestelde onderzoeksnoden tegemoet komt. Op deze manier bieden 
we een analysekader waarin de ontwikkeling, werking en effectiviteit van talentmanagement in zijn geheel 
kan worden onderzocht. 
Deze doctoraatsthesis bestaat uit tien hoofdstukken. We starten met de twee hoofdstukken van het 
theoretisch kader. Het eerste hoofdstuk richt zich op de bespreking van talent en talentmanagement. 
Naast de verschillende bestaande definities en benaderingen, lichten we ook een evolutie van het 
onderzoeksgebied rond talentmanagement toe. Gedurende het onderzoek bleek het onderzoeksgebied 
immers sterke ontwikkelingen door te maken, een weergave hiervan bleek dus een logische keuze omdat 
dit ook een invloed heeft gehad op de invulling van het doctoraatsonderzoek. Het tweede hoofdstuk stelt 
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het conceptuele model voor. We lichten hierin uitgebreid de bouwstenen toe. Deze bestaan uit de 
Contextually Based Human Resource Theory van Paauwe (2004) en het HR-procesmodel van Wright & 
Nishii (2007;2013). We besteden voorts ook aandacht aan de opname van de publieke sector context in 
het conceptuele model.  
De methodologiesectie licht de onderzoeksvragen alsook de onderzoeksstrategie toe. Dit 
doctoraatsonderzoek maakt voornamelijk gebruik van kwalitatieve data die via een inhoudsanalyse, 
semigestructureerde diepte-interviews met verschillende actoren (n=42) en focusgroepen met 
werknemers (n=12) werden verzameld. We voerden daarnaast ook een verkennende survey uit in 46 
entiteiten van de Vlaamse overheid.  
De resultatensectie hebben we opgedeeld in twee delen. Het eerste deel richt zich op onderzoeksvraag 1 
en bespreekt de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid en het decentrale beoogde 
beleid van de entiteiten. Het tweede deel focust op onderzoeksvraag 2 en bespreekt het casestudie 
onderzoek. Dit tweede deel bestaat uit vijf hoofdstukken. De eerste vier hoofdstukken (d.i. hoofdstuk 5, 6, 
7 en 8) bespreken elk een case. Hoofdstuk 9 biedt een overkoepelende discussie van deze bevindingen. 
We sluiten deze doctoraatsthesis af met een algemeen besluit waarin we reflecteren op de algemene 
bevindingen van het onderzoek alsook aanbevelingen voor de publieke sector formuleren. 
Tabel 1. Leeswijzer 
Leeswijzer 
Theoretisch kader Hoofdstuk 1. Situering talentmanagement 
Hoofdstuk 2. Het conceptuele model 
Methodologie Hoofdstuk 3. Methodologie en onderzoeksstrategie 
Resultatensectie deel 1 Hoofdstuk 4. Karakteristieken van het talentmanagement van de 
Vlaamse overheid 
Resultatensectie Deel 2 Hoofdstuk 5. Talentmanagement binnen het Vlaams Subsidie-
agentschap Werk en Sociale Economie 
Hoofdstuk 6. Talentmanagement binnen het Departement Diensten 
voor Algemeen Regeringsbeleid 
Hoofdstuk 7. Talentmanagement binnen Kind en Gezin 
Hoofdstuk 8. Talentmanagement binnen het Agentschap Ondernemen 
Hoofdstuk 9. Discussie Resultatensectie deel 2 
Algemeen Besluit Hoofdstuk 10. Algemeen besluit 
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THEORETISCH KADER 
Hoofdstuk 1. Situering talentmanagement 
“Talent management is not simply considered as ‘old wine in new bottles’;  
it is neither completely new nor merely a repackaging of traditional HR practices.” 
(Iles, Chuai & Preece, 2010) 
 
Het centrale onderzoeksthema van dit doctoraatsonderzoek is talentmanagement. We starten het eerste 
hoofdstuk met een situering van zowel de definiëring van het concept alsook de evolutie binnen het 
onderzoeksgebied. Doorheen de uitvoering van het onderzoeksproject hebben we immers een sterke 
evolutie in zowel theorie als empirie ervaren. Talentmanagement is dan ook een relatief jonge term die 
rond de eeuwwisseling pas voor een eerste keer vermeld wordt (Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 
2001). De context waarin de term vervolgens furore maakt, wordt gekenmerkt door het benadrukken van 
de strategische component van een personeelsbeleid waarin talentvolle werknemers als ‘resource’ 
worden beschouwd om tot organisatiewinsten te komen. Daarnaast worden de termen talent en 
talentmanagement veelvuldig en in veel verschillende betekenissen gebruikt in zowel academische als 
praktijkgerichte literatuur. Hieruit volgt de nood om de theoretische en empirische evolutie in het 
onderzoeksgebied als een weergave van de verschillende benaderingen voor te stellen. We starten dit 
hoofdstuk met een voorstelling van de verschillende bestaande definities van de begrippen ‘talent’ en 
‘talentmanagement’ en een overzicht van de verschillende benaderingen die in de literatuur 
onderscheiden worden. Aansluitend plaatsen we de achterliggende theoretische assumpties die aan elke 
benadering ten grondslag liggen binnen de algemene theoretische onderbouwingen van het bredere 
onderzoeksveld van human resource management (HRM). Deze dragen immers belangrijke implicaties in 
zich voor de effecten die men beoogt met de toepassing van talentmanagement alsook de context waarin 
talentmanagement zal worden ingezet.  
1. Talentmanagement: de hype met 1000 gezichten? 
Gallardo-Gallardo, et al. (2013) stellen in hun reviewartikel van het onderzoeksveld rond 
talentmanagement vast dat er al een aanzienlijk aantal artikels verschenen is over wat talent en talent 
management betekent, welke benaderingen onderscheiden kunnen worden en hoe deze (wel of niet) 
verschillen van andere stromingen binnen de human resource management literatuur. We opteren ervoor 
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om de meest gebruikte typologieën1 voor te stellen zodat een duidelijk overzicht ontstaat van de meest 
relevante definities en benaderingen van talent en talentmanagement. Het startpunt voor deze 
bespreking zijn enkele definities van talentmanagement. Vervolgens richten we ons op de invulling en 
conceptualisering van talent. De keuze voor een bepaalde invulling van het begrip talent zal immers ook 
een grote invloed hebben op de benadering van talentmanagement die men vervolgens zal ontwikkelen 
(Meyers & Van Woerkum, 2014; Nijs et al., 2014).  
1.1. Veelheid aan definities  
Bij de bespreking van de definitie van talentmanagement stoten we op een paradox. Immers, enerzijds 
wordt er in de literatuur een hele waaier aan verschillende definities gebruikt (Lewis & Heckman, 2006; 
Collings, 2014), anderzijds merkt Dries (2013) op dat de meerderheid van de publicaties over 
talentmanagement geen formele definitie van talentmanagement vermelden. Dit blijkt bovendien ook het 
geval in de praktijk waarbij organisaties die talentmanagement inzetten geen expliciete definitie van 
talentmanagement hanteren. Thunnissen (2015) stelt vast dat een niet-formele aanpak een bewuste 
keuze kan zijn omdat de ruimte om ‘beleid op maat’ aan te kunnen bieden belangrijker blijkt dan de nood 
aan het formaliseren van de talentmanagementbenadering. Het biedt de organisatie een grote mate van 
bewegingsvrijheid die bij een formele aanpak minder voor de hand liggend is. Nochtans blijkt een 
duidelijke situering in de talentmanagementliteratuur een essentiële stap om zowel theoretisch een 
bijdrage te leveren (Gallardo et al., 2015) als in de praktijk tot een effectief en succesvol 
talentmanagementbeleid te komen (Collings, 2014).  
De veelvuldige definities die onderscheiden kunnen worden, benadrukken verschillende facetten en 
kunnen op een continuüm geplaatst worden van zeer wijde tot zeer enge opvattingen van 
talentmanagement. Deze enge tot wijde opvattingen kunnen bovendien op verschillende facetten 
betrekking hebben, met name: het aantal HR-praktijken dat in het talentmanagementbeleid opgenomen 
wordt (Lewis & Heckman, 2006), het performantiebegrip (Collings, 2014; Thunnissen, Boselie & Fruytier, 
2013b) en hieraan verbonden het aantal stakeholders dat geïntegreerd wordt. Algemeen wordt in de 
literatuur rond talentmanagement besloten dat een eenduidige definitie van talentmanagement 
                                                          
1
 Voor dit onderzoek vormt een discussie van het volledige spectrum van definities en benaderingen geen waarde 
toe. Gekoppeld aan de vaststelling dat organisaties een talenmanagementbeleid ontwikkelen dat overeenstemt met 
de vastgestelde noden en uitdagingen (cfr. de institutionele context), zal elke organisatie een talent en 
talentmanagementdefinitie samenstellen op basis van ideaaltypes. Deze stellen we in de typologieën voor. Zie punt 2 
voor een verdere onderbouwing van dit argument. 
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ontbreekt. Om een zicht  te krijgen op de verschillende accenten die benadrukt kunnen worden en de 
verschillende definities die voorgedragen worden, lijsten we hieronder een diverse selectie op. 
 
In de definitie van het Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2009) ligt de klemtoon op 
een geïntegreerde set van processen om werknemers aan te trekken, te identificeren, te ontwikkelen, te 
behouden en tewerk te stellen. Met talent doelt de auteur op een bepaalde groep medewerkers die ofwel 
een veelbelovend potentieel voor de organisatie in zich dragen, ofwel kritische functies in de organisatie 
invullen.  
Vergelijkbaar met de definitie van CIPD is de definitie van Collings & Mellahi (2009). Deze blijkt bovendien 
volgens de review van Gallardo-Gallardo et al. (2015) één van de meest geciteerde definities te zijn. In 
deze definitie wordt, in vergelijking met de bovenstaande, ook de focus op key positions of strategische 
posities binnen de organisatie toegevoegd. Dit betekent dat de focus op personen (en hun vaardigheden) 
Definitie talentmanagement Referentie 
“Talent management is the systematic attraction, identification, development, 
engagement/retention and deployment of those individuals who are of particular value to an 
organization, either in view of their ‘high potential’ for the future or because they are fulfilling 
business/operational-critical roles.” 
Chartered Institute 
of personnel and 
development 
(2009) 
“We define strategic talent management as activities and processes that involve the 
systematic identification of key positions which differentially contribute to the organization's 
sustainable competitive advantage, the development of a talent pool of high potentials and 
high-performing incumbents to fill these roles, and the development of a differentiated 
human resource architecture to facilitate filling these positions with competent incumbents 
and to ensure their continued commitment to the organization”  
Collings & Mellahi 
(2009) 
“Talentmanagement is het beste halen uit mensen door hen in te zetten op hun sterkten en 
interesses en door de context zodanig in te richten en te organiseren dat die talenten ruimte 
krijgen voor ontwikkeling.” 
Van Beirendonck 
(2010) 
“The art of recognizing where each employee's areas of natural talent lie, and figuring out 
how to help each employee develop the job-specific skills and knowledge to turn those 
talents into real performance.’ 
Buckingham & 
Vosburgh, 2001 
“Talent management is aimed at the systematic attraction, identification, development, 
engagement/retention and deployment of high potential and high performing employees, to 
fill in key positions which have significant influence on organization’s sustainable competitive 
advantage.” 
Gallardo-Gallardo 
& Thunnissen 
(2016) (2015) 
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uitgebreid wordt naar de identificatie van posities/jobs die de performantie van de organisatie mee 
bepalen. Verder stellen ze dat één van de leidende principes binnen talentmanagement steunt op 
workforce differentiation. Dit principe vertrekt van de assumptie dat bepaalde groepen werknemers, 
gedefinieerd door hun veronderstelde toegevoegde waarde voor het succes van de organisatie, anders 
behandeld worden (Lepak & Snell, 1999).  
Niet alle definities stellen echter dat deze elitaire visie talentmanagement bepaalt. Zo leggen de definities 
van Van Beirendonck (2010) en van Buckingham & Vosburgh (2001) de focus op de sterkten van elke 
medewerker en op het inrichten van de juiste context om deze sterkten tot ontplooiing te laten komen. 
Talent komt in deze definitie dus bij elke medewerker terug en wordt gedefinieerd als een sterkte (die in 
lijn ligt met dieperliggende interesses) die voor ontwikkeling afhankelijk is van stimulerende of remmende 
omgevingsfactoren. 
Het is duidelijk dat de definities van talentmanagement steunen op verschillende onderliggende 
conceptualiseringen van het begrip talent. De focus op de definities van talent en talentmanagement is 
dan ook stilaan verschoven naar de aspecten van talent en talentmanagement die onderscheidend zijn en 
hoe deze zich tot elkaar verhouden. 
1.2. Veelheid aan benaderingen 
Om duidelijkheid te scheppen in de brede waaier aan definities van talentmanagement en de 
onderscheidende aspecten van het begrip talent stellen we hieronder de typologieën van talent en 
benaderingen van talentmanagement voor. We bespreken eerst de verschillende aspecten van talent 
omdat de invulling van deze bepalend blijken voor de benadering van talentmanagement, alsook voor het 
uitzicht van het beleid aangezien deze de keuze van bepaalde HR-processen als deel van het 
talentmanagementbeleid kunnen beïnvloeden (Dries, 2013; Nijs, et al. 2014). 
1.2.1. Talent 
In het onderzoeksveld zijn er verschillende auteurs die het begrip talent uitgebreid doorgelicht en 
bestudeerd hebben (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Dries, 2013; Meyers, et al., 2013; Nijs et al., 2014). 
Naast een linguïstische en etymologische beschrijving van de evolutie van het begrip talent, stellen 
Gallardo-Gallardo et al. (2013) een raamwerk voor waarin twee onderscheidende aspecten, elk in een 
dichotoom verband, worden beschouwd2. Zo maken deze auteurs een onderscheid tussen de 
                                                          
2 Meyers & van Woerkum (2013) maken een gelijkaardig raamwerk op waarin de aspecten: 
inclusief/exclusief en aangeboren/aangeleerd, worden uitgezet. 
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subjectbenadering en de objectbenadering van talent. Binnen de subjectbenadering zijn het de 
‘medewerkers als persoon’ die als talent beschouwd worden. De objectbenadering van talent definieert 
talent als een set van uitzonderlijke vaardigheden op gebied van kennis en competenties. Talent wordt 
hier gebruikt om naar een kenmerk/eigenschap van een persoon te verwijzen en niet naar de 
medewerker als persoon. Daarnaast combineren de auteurs dit onderscheid met een inclusief of exclusief 
begrip van de term talent. Binnen de inclusieve subjectbenadering  wordt de toegevoegde waarde van het 
menselijke kapitaal voor de organisatie benadrukt. De inclusieve benadering maakt geen onderscheid 
tussen groepen van medewerkers en richt zich op het menselijke aspect dat de meerwaarde bepaalt. De 
kritieken die op deze benadering geformuleerd worden is dat talent hier als een verwisselbaar begrip met 
medewerker kan gezien worden en geen betekenis toevoegt, enkel de nadruk op het menselijke aspect 
wordt weergegeven (Lewis & Heckman, 2006). De exclusieve subjectbenadering  focust daarentegen op 
een specifiek segment van de medewerkers. Men ontwikkelt binnen de organisatie een HR-beleid dat zich 
richt op een groep medewerkers. Deze groep bestaat in de meeste organisaties uit ‘high performers’ 
en/of ‘high potentials’ (Gallardo-Gallardo, et al., 2013). We voegen hier nog aan toe dat theoretisch gezien 
ook een exclusieve objectbenadering van talent kan bestaan waarin de organisatie verkiest om bepaalde 
vooraf vastgelegde kennis en/of vaardigheden te ontwikkelen (cf. competentiemanagement, Op de Beeck 
& Hondeghem, 2010). 
Dries (2013) bouwt, op basis van een vergelijkende analyse tussen zes stromingen in de literatuur3, verder 
op het raamwerk van Gallardo-Gallardo et al (2013). De eerste belangrijke toevoeging is dat er wordt 
afgestapt van de dichotome relatie waarin talent ofwel tot de ene ofwel tot de andere pool van een 
aspect behoort (bijv.: inclusief versus exclusief). In de plaats komt een eerder continue begrip van de 
onderscheidende aspecten. Dries (2013) spreekt dan ook van ‘spanningen’ die op een continuüm worden 
weergegeven. Zo onderscheidt Dries (2013) in totaal vijf spanningen. De eerste twee hebben we 
toegelicht bij de typologie van Gallardo-Gallardo et al. (2013). Deze zijn (1) de object/subject- en de (2) 
inclusieve/exclusieve dimensie. Daarnaast onderscheidt Dries (2013) (3) de aangeboren/aangeleerd 
dimensie. Sommige auteurs stellen dat talent aangeboren is en slechts beperkt kan 
aangeleerd/ontwikkeld worden (Burkus & Osula, 2011). Dit impliceert dat organisaties voornamelijk 
moeten investeren in werving en selectie van het talent, waarin de identificatie van talent een belangrijk 
onderdeel vormt. Andere auteurs nemen aan dat vooral ervaring en werkinzet bepalen of iemand uitblinkt 
                                                          
3 Deze stromingen zijn: HRM, industrial-organizational psychology, eductational psychology, vocational 
psychology, positive psychology, social psychology 
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in een bepaalde eigenschap (Csikszentmihalyi, 1998). De aandacht van een organisatie op dit gebied gaat 
uit naar de ontwikkeling van de aanwezige talenten door middel van inspanningen op gebied van vorming, 
training en opleiding en de ruimte om uitdagende werkervaringen op te doen. De middelweg in het debat 
bestaat uit definities die zowel aangeleerde aspecten als natuurlijke aspecten in de definitie opnemen. De 
vierde dimensie richt zich op de spanning tussen (4) een input- en/of output-visie op talent. De input-
benadering ziet talent als wat een werknemer inzet om tot resultaten te komen, zo wordt er bijvoorbeeld 
gewezen op ambitie, energie, motivatie. De outputbenadering van talent richt zich dan op wat een 
persoon verwezenlijkt/kan verwezenlijken, met name: output, resultaten, successen en persoonlijke 
performantie. De laatste spanning is deze tussen (5) een context-afhankelijke en universele visie op talent. 
Zo stellen Dominick & Gabriel (2009) dat de context-afhankelijke opvatting ervan uitgaat dat de context 
waarin een werknemer tewerkgesteld is een sterke invloed heeft op het zichtbaar worden van talent 
en/of het talent ook erkend wordt door de organisatie. Aan het andere eind van het continuüm leeft de 
opvatting dat talent universeel is en dus in elke situatie tot uiting zal komen. In onderstaande tabel stellen 
we een overzicht van deze 5 aspecten voor.  
Tabel 2. Spanningen in de literatuur rond talent (Bron: Dries, 2013). 
Vraagstelling Spanningen Implicaties voor het talentmanagementbeleid 
(1) Wat (of wie) is talent? 
Object 
Subject 
Competentiemanagement, kennismanagement 
Loopbaanmanagement op organisatieniveau, 
successieplanning 
(2) Hoe vaak komt talent voor 
bij werknemers? 
Inclusief 
Exclusief 
‘Strength-based’ benadering 
‘Workforce differentiation’ 
(3) Kan talent worden 
(aan)geleerd? 
Aangeboren 
Aangeleerd 
Selectie, ‘assessment’ en identificatie 
Ontwikkeling, ervaring en leren 
(4) Heeft talent betrekking op 
motivatie of op 
‘vermogen’? 
Input 
Output 
Inspanning, motivatie, ambitie, 
loopbaanoriëntatie 
Output, performantie, resultaten en successen 
(5) Is talent afhankelijk van 
zijn context om zichtbaar 
te worden? 
Transfereerbaar 
 
Contextafhankelijk 
Werving en selectie: identificatie voor 
tewerkstelling in organisatie 
Fit: identificatie na periode van socialisatie in de 
organisatie 
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Verder benadrukt Dries (2013) nog dat deze aspecten niet volledig onafhankelijk van elkaar zijn. Zo zullen 
sommige opvattingen vaker samen bestaan zoals bijvoorbeeld een exclusief perspectief op talent, vaak 
samenvalt met een aangeboren en universele visie op talent. Theoretisch gezien, zouden alle combinaties 
in de praktijk kunnen vastgesteld worden. Een tweede belangrijk punt dat Dries (2013) naar voren brengt 
is dat de visie op talent in grote mate bepaalt welke HR-processen deel uitmaken van het 
talentmanagementbeleid. We kunnen ons hierbij de vraag stellen in welke mate organisaties zich in de 
praktijk bewust zijn van (de keuzes voor) deze spanningen. Bij een ontoereikend begrip van de implicaties 
voor een bepaalde keuze bestaat de kans dat een talentmanagementbeleid geïmplementeerd wordt dat 
niet overeenkomt met de achterliggende ideeën over talent. Dit kan nefaste gevolgen hebben voor de 
effectiviteit van het talentmanagementbeleid. In Tabel 2 zijn ook de implicaties toegevoegd die Dries 
(2013) aan elke spanning verbindt4. 
Naast de voorstelling van typologieën, wordt er in de literatuur via het reviewartikel van Nijs et al. (2014) 
ook een conceptueel raamwerk van talent voorgesteld. Dit raamwerk heeft als doelstelling de definitie, 
operationalisatie, de meting of assessment van talent en de relatie met excellente performantie te 
verhelderen. We lichten dit raamwerk kort toe. Zoals in   
Figuur 1 wordt weergegeven, stellen de auteurs dat de operationalisatie van talent opgebouwd is uit twee 
componenten, met name een affectieve en een ‘vermogens’-component.  
                                                          
4
 Deze implicaties zijn niet exhaustief en weerspiegelen de visie van Dries (2013). 
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Figuur 1. Conceptueel model van de definitie, operationalisatie en meting van talent (Bron: Nijs et al., 2014) 
De ability of de vermogenscomponent wordt opgedeeld in een aangeboren capaciteit en een 
systematische, constante ontwikkeling. Het is duidelijk dat aspecten van de derde spanning van Dries 
(2013) rond aangeboren/aangeleerd beide in deze vermogenscomponent gevat worden5. De affectieve 
component incorporeert de niet-intellectuele aspecten en bestaat uit de  ‘motivatie om te investeren’ (d.i. 
activiteiten in dewelke men energie wil steken) en ‘interessegebieden’ (d.i. activiteiten die men graag doet 
en belangrijk vindt). Deze aspecten vormen een noodzakelijke voorwaarde om tot excellente performantie 
te komen. De excellente performantie kan op zijn beurt geoperationaliseerd worden als enerzijds ‘het 
beter presteren dan anderen’ - dit is de interpersoonlijke opvatting van performantie – of anderzijds,  
‘presteren op zijn persoonlijke hoogtepunt’ - dit wordt als intrapersoonlijke performantie omschreven. Als 
we de koppeling maken met de spanningen van Dries (2013) dan kunnen we stellen dat de 
interpersoonlijke opvatting van performantie aan de exclusieve benadering gekoppeld kan worden. De 
intrapersoonlijke opvatting daarentegen leunt dichter aan bij een inclusieve visie op talent. Nijs et al. 
(2014) geven bovendien ook enkele richtlijnen rond de meting van talent  en voegen voor elke 
                                                          
5
 We zouden kunnen stellen dat het conceptuele raamwerk een positie op het midden van het continuüm tussen 
aangeboren en aangeleerd opneemt waardoor beide polen in eenzelfde mate in dit raamwerk aan bod komen. 
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deelcomponent het geschikte meetinstrument toe6. Afhankelijk van de deelcomponenten die een 
organisatie in haar definitie van talent benadrukt, zullen bepaalde meetinstrumenten het meest geschikt 
zijn. 
Als belangrijke kanttekening bij deze bespreking, verwijzen we nog naar Gallardo-Gallardo et al. (2013). Zij 
stellen immers dat de assumpties, die verondersteld worden bij de verschillende aspecten van talent, 
slechts beperkt wetenschappelijk onderbouwd zijn. Een objectieve vaststelling van wat talent nu juist is, 
kan via wetenschappelijke onderbouwing dus niet voorzien worden. 
1.2.2. Talentmanagement 
Zoals we bovenstaand al stelden, wordt talentmanagement in grote mate bepaald door de visie op talent 
die aan de basis ligt. Deze visie beïnvloedt zowel de benadering van talentmanagement als het uitzicht van 
dit beleid door de integratie van gepaste HR-praktijken. 
In het algemeen kunnen we stellen dat er twee brede stromingen bestaan binnen de praktijk en het 
onderzoek naar talentmanagement. Deze worden gebaseerd op de inclusieve of exclusieve invulling van 
talent. Dit onderscheid is het meest visibel in zijn uitwerking en achterliggende visie op de werknemer en 
de organisatie. Zo argumenteren we, in navolging van Nijs et al. (2014) dat de inclusieve en/of exclusieve 
visie van talent samenhangt met de operationalisatie van performantie. Zoals Nijs et al. (2014) in hun 
conceptuele raamwerk voorstellen, zal bij een interpersoonlijke invulling van performantie een eerder 
elitair/exclusief talentmanagement plaatsvinden, de intrapersoonlijke invulling daarentegen leidt naar een 
egalitaire/inclusieve invulling van talentmanagement. In de academische wereld bestaat er geen 
consensus over welke invulling nu werkelijk typerend is voor talentmanagement (Sparrow, Hird & Balain, 
2011; Stahl, et al., 2012). Stahl et al. (2012) stellen vast dat in de praktijk organisaties zowel een inclusieve 
als een exclusieve benadering toepassen. Toch blijkt het exclusief talentmanagement het meest 
voorkomend (Dries & Pepermans, 2008; Gallardo-Gallardo et al. 2013). Dit blijkt zowel uit het aantal 
artikels dat strategisch belangrijke posities en werknemers als focus voor talentmanagement naar voor 
schuiven als uit de verwijzingen naar de definitie van Collings & Mellahi (2009) waarin deze aspecten 
centraal staan (cfr. 1.1; Gallardo-Gallardo et al., 2015). Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) sugerreren 
dan ook om de inclusieve benadering van talentmanagement niet als talentmanagement maar als HRM of 
de Strength-based approach7 te benoemen. Op deze manier willen de auteurs de term 
                                                          
6
 Voor een uitgebreide bespreking van de keuze van meetinstrumenten verwijzen we naar het artikel van Nijs et al. 
(2014). 
7
 We benoemen de strength-based benadering als één van de alternatieve kaders die voor talentmanagement in de 
literatuur aan bod komen (zie 2.1.12.1.4). In de sterktebenadering van talentmanagement wordt gefocust op het 
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‘talentmanagement’ eenduidiger maken. Meyers & Van Woerkum (2014) maken een onderscheid tussen 
vier benaderingen van talentmanagement: exclusief/aangeboren, exclusief/ontwikkelbaar, 
inclusief/aangeboren en inclusief/ontwikkelbaar. De strength-based benadering koppelen deze auteurs 
aan een inclusieve/aangeboren invulling van talent. Ze stellen dat drie HR-activiteiten essentieel zijn 
binnen de inclusieve/aangeboren benadering: de identificatie van individuele talenten, het stimuleren van 
het gebruik en de verdere verfijning van deze talenten en het matchen van deze talenten met posities 
en/of taken binnen de organisatie. Het gevolg voor het uitzicht van het talentmanagementbeleid bij de 
andere combinaties (zoals verondersteld door Meyers et al., 2014) zien we in Tabel 3
                                                                                                                                                                                            
talent dat bij elke werknemer aanwezig is. Er wordt ook gesproken van het ‘natuurlijk potentieel’ van alle 
werknemers (zie ook Nijs et al. 2014). Deze benadering wijkt bovendien af van de dominante visie dat 
talentmanagement gekoppeld is aan workforce differentitation.  
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Tabel 3. Samenvatting van de basiskenmerken van de vier talentbenaderingen door Meyers & van Woerkum (2014)  
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Concluderend, stellen we vast dat afhankelijk van de invulling van talent, het talentmanagementbeleid 
andere achterliggende ideeën in zich herbergt, alsook een opname van andere HR-activiteiten in het 
talentmanagementbeleid tot gevolg heeft. 
2. Evolutie in theorie en empirie 
Om de evolutie binnen het onderzoeksveld van talentmanagement te beschrijven, doen we beroep op 
literatuuronderzoeken (bijv.: literatuurreviews, e.g. Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013a; bibliometrische 
analyses, e.g. Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries & Gallo, 2015; inhoudsanalyse, Dries, 2013). De rijkelijke 
aanwezigheid van dit soort studies in het jonge onderzoeksveld geeft aan dat er een grote nood bestaat 
binnen de academische literatuur om klaarheid te scheppen in het amalgaan van betekenissen en 
opvattingen dat rond talentmanagement bestaat. Om een wetenschappelijke bijdrage te leveren, is het 
immers van groot belang om tot een eenduidig onderscheid tussen de verschillende stromingen te 
komen. Deze alinea start met een weergave van de stand van zaken in het onderzoeksveld. Deze 
weergave bouwen we op, op basis van enkele toonaangevende literatuuronderzoeken die aangeven 
welke de dominante thema’s binnen het onderzoeksgebied vormen en welke noden en lacunes binnen 
het onderzoek naar talentmanagement bestaan. Deze dienen logischerwijs ook als een goede indicator 
van aandachtspunten in ons onderzoek alsook in het toekomstige onderzoek naar talentmanagement. 
2.1. State of the art  
Lewis & Heckman (2006) behoren tot de eerste auteurs die een beschouwende opdeling maken van de 
praktijkgerichte literatuur rond talentmanagement. Ze stellen drie verschillende stromingen8 van 
talentmanagement voor en komen verder tot de conclusie dat: ‘A review of the literature focused on 
talent management reveals a disturbing lack of clarity regarding the definition, scope and overall goals of 
talent management.’. De auteurs geven verder ook aan dat de academische literatuur, anno 2006, zeer 
beperkt is waardoor talentmanagement op dat moment een duidelijke academische onderzoeksbasis 
mist. In 2009 bevestigen ook Collings & Mellahi in hun reviewartikel dat relevante theoretische bijdragen 
nog steeds een pijnpunt vormen. Voorts voegt het artikel wel nog een ‘vierde’ stroming toe aan het 
onderscheid dat door Lewis & Heckman (2006) werd voorgesteld. Een poging om tot een algemene 
                                                          
8 We kiezen ervoor om deze stromingen hier niet verder voor te stellen omdat meer verfijnde opdelingen, 
als reactie op dit eerste rudimentaire onderscheid, zijn ontstaan. Deze worden verder in de tekst 
besproken.  
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definitie voor strategisch talentmanagement9 te komen, wordt bovendien naar voor geschoven om de 
veelheid aan betekenissen tegen te gaan en de vaagheid rond het concept op te klaren. 
In 2013 verschijnt een eerste artikel waarin de academische literatuur rond talentmanagement 
systematisch in kaart gebracht wordt (Thunnissen, Boselie & Fruytier, 2013a). We gebruiken dit 
reviewartikel als basis om de dominante thema’s uit de literatuur te selecteren en te bespreken. We 
brengen vervolgens de evolutie in deze thema’s - en (eventuele) nieuw verschenen thema’s - in kaart aan 
de hand van de meest recente reviewartikelen (Nijs, Gallardo-Gallardo, Dries & Sels, 2014; Capelli & Keller, 
2014; Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries & Gallo, 2015; Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016). De 
hoofddoelstelling van de publicaties richt zich voornamelijk op de opbouw van conceptuele kaders 
waarbinnen de verschillende opvattingen van talent en talentmanagement kunnen gesitueerd worden. 
Deze kaders gebruiken we als uitgangspunt om de evolutie in het onderzoeksveld te bespreken. Dit biedt 
zowel aan academici als aan practitioners de mogelijkheid om achterliggende assumpties en drijfveren van 
deze verschillende opvattingen te ontdekken en te expliciteren. Deze verduidelijking is zeer belangrijk in 
het keuzeproces van een benadering van talentmanagement en de effecten die men hiermee poogt te 
bereiken (Gallardo-Gallardo, et al., 2015; Nijs et al., 2014).  De thema’s die we achtereenvolgend 
bespreken, zijn: (1) Een fenomeen-gedreven onderzoeksveld in groei?, (2) Conceptualisering talent, (3) 
Effecten en uitkomsten van talentmanagement, (4) Uitzicht talentmanagementbeleid. 
2.1.1. Thema 1: Een fenomeen-gedreven onderzoeksveld in de groei? 
Dries (2013) typeert het onderzoeksveld rond talentmanagement als fenomeen-gedreven. Dit betekent 
dat het huidige onderzoek geen overkoepelende theorie kent die de verschillende aspecten van 
talentmanagement, noch de dominante oorzaak-en-gevolg-relatie(s) kan omvatten. Een ander typerend 
kenmerk is dat het onderzoeksveld geen dominante onderzoeksopzet/methodologie kent. Kortom, een 
combinatie van kwantitatieve en kwalitatieve methoden wordt ingezet om waarom- en hoe-vragen rond 
talentmanagement te onderzoeken. De gebruikte theorieën worden gekozen op basis van een 
generalisatie van feiten, die verzameld worden aan de hand van een analyse van bulk-data (Von Krogh, 
Lamastra & Haefliger, 2009 in Gallardo et al., 2015).  
Von Krogh, et al. (2009) stellen dat er vier ontwikkelingsfases kunnen onderscheiden worden, met name 
embryonic, growing, mature en declining. Zowel Dries (2013) als Gallardo et al. (2015) concluderen dat het 
onderzoeksgebied in de ‘growth stage’ zit. Zo stellen Gallerdo et al. (2015), op basis van een uitgebreide 
inhouds- en bibliometrische analyse van 139 artikels, dat dit stadium van groei gekenmerkt wordt door de 
                                                          
9 De definitie van Collings & Mellahi (2009) hebben we in 1.1 besproken. 
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publicatie van special issues rond het thema om verder onderzoek te stimuleren. Ook een beginnende 
‘kern’ van auteurs en redacteurs rond talentmanagement krijgt vorm; een verdere clustering van artikels 
in drie peer-reviewed journals (d.i. Journal of World Business, International Journal of Human Resource 
Management en Human Resource Management Review); de organisatie van een jaarlijkse 
wetenschappelijke conferentie (door het European Institute for Advanced Studies in Management) en een 
toenemend aantal onderzoeksmethoden om het onderwerp te onderzoeken.  
Gallardo et al. (2015) stellen een stand van zaken voor van het onderzoeksveld tussen januari 2001 en mei 
2014. De inhoudsanalyse van theoretische raamwerken in de onderzochte artikels geeft aan dat er een 
grote diversiteit kan onderscheiden worden. Ongeveer 70% van de artikels wordt gekenmerkt door het 
gebruik van theorie rond de resource-based view10 op talentmanagement, International Human resource 
management11, employee assessment12 en institutionalisme13. De overige 30% van de artikels worden 
gekenmerkt door alternatieve benaderingen die minder frequent gebruikt werden maar toch als 
voldoende relevant voor het onderzoeksveld worden geacht door de onderzoekers. Deze alternatieve 
                                                          
10 Het uitgangspunt van de resource-based view (RBV) is dat mensen/werknemers de belangrijkste bron 
van duurzaam competitief voordeel voor organisaties vormen. De performantie van de organisatie wordt 
dus in grote mate bepaald door het menselijke kapitaal dat in de organisatie aanwezig is (waarbij 
menselijk kapitaal onderscheidend gedefinieerd wordt als zijnde waardevol en uniek op de arbeidsmarkt; 
Lepal & Snell, 1999). 
11 De focus ligt hier op het multinationale aspect: “International HRM is about understanding, researching, 
applying, and revising all HRM activities in their internal and external contexts as they impact the 
processes of managing human resources in organizations throughout the global environment to enhance 
the experience of multiple stakeholders” (Tarique & Schuler, 2010 in Gallardo et al., 2015) 
12 De focus ligt bij de identificatie van leiderschap en talent waarbij men voornamelijk aandacht schenkt 
aan de ontwikkeling en evaluatie van valide en betrouwbare instrumenten. 
13 Institutionalisme binnen talentmanagementonderzoek wordt gedefinieerd als de studie van de impact 
van cognitieve en normatieve principes op instituties (e.g. organisaties) en hoe deze vervolgens het 
gedrag van actoren beïnvloeden. Zo wordt institutionalisme bijvoorbeeld toegepast om aan te tonen hoe 
institutionele factoren en relaties tussen verschillende relevante actoren de strategie, benadering en 
praktijken beïnvloeden (Gallardo et al., 2015, Sidani & A Ariss, 2014) 
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benaderingen zijn knowledge management, career management, strenghts-based approach14 en de 
social-exchange theory15. De omschreven diversiteit in theoriegebruik is kenmerkend voor een 
onderzoeksveld in ontwikkeling (Gallardo-Gallardo et al., 2015). In de overige thema’s bespreken we nog 
enkele kenmerken die eigen zijn aan een groeiend onderzoeksveld (bijv.: de aard van de 
talentmanagementpublicaties en de gebruikte methodologie hierin). 
Thunnissen et al. (2013a) structureren de resultaten van hun literatuuronderzoek aan de hand van drie 
thema’s. Ze stellen dat talentmanagement vaak als een transformatieproces wordt weergegeven waarin 
één of meerdere aspecten van deze transformatie besproken worden: met name de input (d.i. het talent), 
het proces (d.i. het talentmanagementbeleid) en de output (de beoogde en/of gepercipieerde 
uitkomsten). Deze drie aspecten vormen volgens Thunnissen et al. (2013a) hoofdonderwerpen in het 
onderzoek naar talentmanagement. We bespreken deze onderworpen dan ook vervolgens als thema 
twee, drie en vier. 
2.1.2. Thema 2: Conceptualisering talent16 
Eén van de dominante thema’s in het onderzoek naar talentmanagement is de conceptualisering van 
talent. Verschillende auteurs benadrukken dat de verdere ontwikkeling van het onderzoeksveld 
afhankelijk is van een goede conceptualisering van de term ‘talent’ (Dries, 2013; Gallardo-Gallardo et al., 
2012; Nijs et al., 2014). Zoals eerder gesteld, vinden we in de literatuur rond talentmanagement een 
veelheid aan definities en benaderingen terug. Verschillende auteurs hebben dan ook gepoogd een 
overzicht van de verschillende opvattingen te maken. Zo maken Gallardo-Gallerdo et al. (2012) een 
onderscheid op basis van twee dimensies waardoor we bij kruising van deze dimensies tot vier 
verschillende concepten van talent komen. De eerste dimensie richt zich op de tweedeling tussen talent 
als ‘een persoon’ (d.i. subjectbenadering) of talent ‘als een eigenschap’ (d.i. objectbenadering, bijv.: 
                                                          
14 In de sterktebenadering van talentmanagement wordt gefocust op het talent dat bij elke werknemer 
aanwezig is. Talentmanagement richt zich in deze op de ontwikkeling, identificatie en integratie van dit 
talent in de werkcontect. Er wordt ook gesproken van het ‘natuurlijk potentieel’ van alle werknemers (zie 
ook Nijs et al. 2014). Deze benadering wijkt bovendien af van de dominante visie dat talentmanagement 
gekoppeld is aan ‘workforce differentitation’.  
15 De aandacht wordt gevestigd op de wederzijdse relatie, interacties en gedeelde verplichtingen tussen 
de werknemer(s) en werkgever (bijv.: theorie rond het psychologisch contract, Rousseau, 1995). 
16 Een gedetailleerde bespreking van het concept talent komt aan bod in punt 1. We lichten hier enkel de 
evolutie en een overzicht van de belangrijkste stromingen in de literatuur toe. 
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vaardigheid, potentieel, kennis, een combinatie van voorgaande elementen). De tweede dimensie 
beschouwt talent ofwel als een selecte groep in de organisatie/ op de arbeidsmarkt (d.i. de exclusieve 
benadering), ofwel als inclusief waarbij geen selectie wordt gemaakt (d.i. de inclusieve benadering). Dries 
(2013)17 vult deze conceptualisatie verder aan tot vijf dimensies en definieert deze niet als een tweedeling 
maar als een continuüm. Een verdere uitwerking van de conceptualisering van talent vinden we terug bij 
Nijs et al. (2014). Zij stellen een conceptueel model van talent voor waarin ook aangegeven wordt hoe 
talent ‘gemeten/bepaald’ kan worden. We bespreken deze benaderingen uitgebreid in punt 1.2.1.  
Belangrijk om op te merken in dit thema is dat er een consensus bestaat dat de context van een 
organisatie bepaalt wat de ‘juiste’ definitie van talent voor die organisatie is (Thunnissen, et al., 2013b; 
Dries, 2013; Meyers et al., 2013). Zo wijst men bijvoorbeeld naar de sector maar ook naar het type werk 
en de interne en externe omstandigheden die kenmerkend voor een bepaalde organisatie blijken. De 
auteurs Garrow & Hirsh (2008) hebben hierin een toonaangevende rol gespeeld met een artikel over 
talentmanagement en de strategische, organisationele en institutionele fit. 
Zoals uit bovenstaande beknopte beschrijving kan afgeleid worden, hebben academici aanzienlijke 
aandacht besteed aan een degelijke en duidelijke conceptualisering van talent. De beschreven evolutie 
sluit ook zeer goed aan bij het fenomeen-gedreven aspect van onderzoek naar talentmanagement. Men is 
duidelijk op zoek naar een theoretische conceptualisering die het gebruik van de term in de praktijk zo 
dicht mogelijk benadert en alle aspecten omvat. 
2.1.3. Thema 3: Effecten en uitkomsten van talentmanagement 
Naast talent als input, vormt ook de output van talentmanagement een dominant thema. Thunnissen et 
al. (2013a) stellen vast dat 60% van de literatuur rond talentmanagement verwijst naar verwachte en 
beoogde effecten en uitkomsten (Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016). Er wordt daarbij naar 
verschillende outputniveaus verwezen: het individuele niveau, het niveau van het HR-beleid en het 
organisatieniveau. De meeste artikels stellen echter dat talentmanagement ingezet wordt om de 
doelstellingen van de organisatie te bereiken. Deze behelzen voornamelijk performantie-indicatoren zoals 
winst en competitief voordeel. Om tot deze uitkomsten te komen, wordt er ‘als tussenstap’ ingezet op 
individuele performantie (zie bijv. Collings & Mellahi, 2009). Thunnissen et al. (2013b) verwijzen hierbij 
                                                          
17 Dries (2013) incorporeert een brede waaier aan theorieën en gezichtspunten zodat een zo breed 
mogelijke visie op theoretische ontwikkelingen in het kader van talentmanagement kan beschouwd 
worden. 
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naar het managerialisme. Doelen en effecten op individueel en maatschappij-niveau worden slechts 
zelden vermeld, tenzij ze uiteindelijk winst voor de organisatie opleveren.  
Naast de dominantie van een managerialistische instelling, wordt er vastgesteld dat de 
talentmanagementliteratuur zich voornamelijk oriënteert naar de rol van het management en de manier 
waarop deze actor de organisatiedoelstellingen kan bereiken. Andere betrokken partijen (werknemers, 
maatschappelijke actoren; cf. Bossuyt & Dries, 2008) worden verondersteld dezelfde belangen en 
interesses na te streven. Het talentmanagementbeleid wordt dus vanuit een unitaristisch perspectief 
vormgegeven. Dit betekent dat vanuit een klassieke top-down benadering gestart wordt waarbij de 
belangen van shareholders voorop staan. 
Op basis van bovenstaande inhoudsanalyse concluderen de auteurs dan ook dat in het onderzoeksgebied 
een sterke vertekening bestaat waarbij een eenzijdige kijk de literatuur rond talentmanagement typeert. 
Zo ligt de nadruk op belangen en noden van shareholders en kijkt men dus voornamelijk naar de effecten 
op organisatieniveau (Thunnissen et al., 2013a). 
2.1.4. Thema 4: Uitzicht talentmanagementbeleid 
Het derde en laatste dominante thema dat Thunnissen et al. (2013a) in de literatuur identificeren zijn de 
praktijken en activiteiten die onder de noemer talentmanagement worden uitgevoerd. Deze worden 
geclusterd in drie categorieën. De eerste categorie richt zich op werving, selectie en successieplanning, de 
tweede bevat praktijken rond vorming, training en opleiding en de derde richt zich op de retentie van 
werknemers. Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) vinden in de review van empirische publicaties 
dezelfde categorieën terug. Enkel de eerste categorie wordt opengetrokken van werving en selectie naar 
praktijken rond identificatie en aantrekken van ‘talent’.  
Op basis van onderzoek kunnen we geen verwachtingen formuleren of een combinatie van praktijken, dan 
wel individuele praktijken, een beleid rond talentmanagement bepalen. De auteurs Ichniowski et al. 
(1997) en Appelbaum et al. (2000) stellen voor het onderzoeksgebied rond HRM dat betere organisatie-
uitkomsten kunnen verwacht worden wanneer complementaire praktijken in het personeelsbeleid van 
een organisatie worden ingezet (Boxall & Macky, 2009). Boxall & Macky (2009) beschouwen 
complementariteit in zijn breedst mogelijke zin, met name complementariteit met het 
managementsysteem binnen de organisatie maar ook binnen de bredere structuren van de maatschappij 
(bijv.: corporate governance/government governance18).  
                                                          
18
 Government governance wordt gedefinieerd als ‘het waarborgen van de onderlinge samenhang van de  wijze van  
sturen, beheersen en  toezicht  houden van een overheidsorganisatie, gericht op een efficiënte en effectieve realisatie 
van beleidsdoelstellingen, alsmede het daarover op open wijze communiceren en verantwoording afleggen ten 
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Thunnissen et al. (2013a), Gallardo-Gallardo et al. (2015)  zetten voorts nog enkele kanttekeningen bij het 
uitzicht van talentmanagement in de huidige publicaties. Ten eerste, vermelden Thunnissen et al. (2013a) 
een gebrek aan aandacht voor een afstemming van het talentmanagementbeleid op zowel de interne als 
externe omgeving. Dit tekort contrasteert met de aandacht voor de strategische fit tussen het 
talentmanagementbeleid en de organisatiedoelstellingen. De afstemming met andere systemen binnen 
de organisatie en met externe contextfactoren, met uitzondering van de tendensen op de arbeidsmarkt, 
wordt slechts beperkt in de literatuur bestudeerd. Aangezien Gallardo-Gallardo et al. (2015) aangeven dat 
zowel institutionalisme als international HRM deel uitmaken van de vier meest voorkomende theoretische 
raamwerken voor talentmanagementonderzoeken, zouden we kunnen concluderen dat er in de 
academische wereld meer aandacht is ontstaan voor de invloed van omgevingsfactoren op de 
ontwikkeling, uitvoering en perceptie van talentmanagement, sinds de vaststelling van dit hiaat door 
Thunnissen et al. (2013a). 
Ten tweede stellen Thunnissen, et al. (2013a) dat er in de literatuur bij de ontwikkeling van 
talentmanagement voornamelijk gefocust wordt op de noden van de organisatie. Kortom, de organisatie 
bepaalt welke personen en/of vaardigheden, competenties, kenmerken relevant en interessant blijken, 
vanuit strategische overwegingen. Verder stellen de auteurs ook dat slechts een beperkt aantal praktijken 
in de literatuur besproken wordt waarbij praktijken, die als nadelig voor de organisatie kunnen beschouwd 
worden, niet aan bod komen, zoals bijvoorbeeld het stimuleren van mobiliteit. Dries (2009) stelt hierover 
dat organisaties vrezen ‘talent te verliezen’. Wanneer echter ook sociaal kapitaal als invalshoek wordt 
opgenomen19, naast het menselijke kapitaal van de organisatie dan kan een vertrekkend talent juist een 
uitbreiding van het sociale kapitaal blijken (Thunnissen, et al., 2013). 
Ten derde worden in het kader van talentmanagement voornamelijk employment practices besproken. 
We verwijzen hier naar het onderscheid dat Boxall & Macky (2009) maken tussen work practices (d.i. 
arbeidsorganisatie) en employment practices (d.i. de praktijken als onderdeel van HR-processen om 
werknemers te rekruteren, aan te trekken, te behouden, te motiveren en te ontwikkelen). Onderzoek in 
talentmanagement focust volgens Thunnissen et al. (2013a) nog te weinig op  de arbeidsorganisatie of op 
hoe het werk georganiseerd wordt. Er wordt immers veel aandacht besteed aan processen die de attitude 
en het gedrag van werknemers beïnvloeden maar de arbeidsorganisatie (bijv.: jobrotatie, projectwerk, 
                                                                                                                                                                                            
behoeve van belanghebbenden’ (Spanhove & Verhoest, 2008). Spanhove & Verhoest (2008) geven aan dat deugdelijk 
bestuur of governmant governance steeds meer aan belang wint onder invloed van het New Public Management-
gedachtegoed. Deze evolutie zien we in de Vlaamse overheid veruitwendigd in de Beter Bestuurlijk Beleid 
hervorming van 2006.  
19 Dit kan beschouwd worden als een maatschappelijk doel. 
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teamwerking) wordt te weinig opgenomen in onderzoek (Thunnissen et al., 2013a). Boxall & Macky (2009) 
merken nog op dat in de praktijk het onderscheid tussen praktijken als deel van arbeidsorganisatie 
enerzijds en HR-processen anderzijds niet steeds hard te maken zijn. 
2.1.5. Besluit 
Bovenstaande conclusies laten de geciteerde auteurs besluiten dat talentmanagement als onderzoeksveld 
het stadium van volwassenheid nog niet heeft bereikt (Gallardo-Gallardo et al., 2015; Dries, 2013; 
Thunnissen et al. 2013a). Voornamelijk de explorerende aard van de empirische artikels en een grote 
nood aan een sterke theoretische basis liggen aan de basis van deze vaststelling. Om een theoretische 
bijdrage te kunnen leveren aan het onderzoeksveld blijkt het essentieel om een studie naar 
talentmanagement duidelijk te plaatsen binnen de verschillende benaderingen die binnen het 
onderzoeksveld onderschreven worden. Daarnaast plaatsen we de noodzaak dat een effectief en 
succesvol talentmanagementbeleid aangepast is aan de interne en externe contextfactoren van een 
organisatie. Dit betekent dat het talentmanagementbeleid van een organisatie wordt afgestemd op de 
institutionele en economische  context en de noden die hieruit volgen. Dit koppelen we voorts ook aan de 
vraag om het enge economische performantiebegrip uit te breiden naar een multi-dimensioneel 
performantiebegrip waarin zowel organisatiedoelen als sociaal-maatschappelijke en individuele behoeften 
worden geïntegreerd. Op deze manier wordt de invalshoek vanuit een ‘managerialistische en 
unitaristische’ benadering opengetrokken naar een pluralistische en gebalanceerde visie op 
talentmanagement.  
Verder stellen we twee aandachtspunten voor die de fit tussen een talentmanagementbeleid en zijn 
omgeving – en dus ook de effectiviteit van het beleid - in sterke mate beïnvloeden. In de eerste plaats, 
wanneer een talentmanagementbeleid ontwikkeld wordt, moet aandacht besteed worden aan de 
afstemming met de noden waar de organisatie én haar stakeholders mee geconfronteerd worden. Indien 
dit gebeurt, dan zijn de beoogde effecten van het talentmanagementbeleid in overeenstemming met de 
institutionele en economische context. Voor een organisatie is het in de tweede plaats essentieel om de 
juiste benadering van talent en talentmanagement aan deze noden te koppelen opdat het beleid effectief 
tot de vooropgestelde resultaten komt. Meyers & Van Woerkum (2014) leveren hierin een relevante 
bijdrage door de achterliggende ideeën van de verschillende benaderingen van talentmanagement toe te 
lichten, alsook de praktijken en activiteiten die aan deze benaderingen kunnen gekoppeld worden (cf. 
punt 1.2.1). 
Om deze bespreking te besluiten stellen we dat er in het onderzoeksveld rond talentmanagement op 
korte tijd op verschillende gebieden voortgang gemaakt werd.  
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2.2. Onderzoeksnoden 
Bovenstaande thema’s zijn een weergave van de meest dominante topics in het huidige onderzoeksveld 
rond talentmanagement.  Deze bespreking geeft een goed zicht op de evolutie die de academische 
literatuur alsook het empirische onderzoek rond talentmanagement heeft doorgemaakt. Aansluitend 
schemeren bij de beschrijving van de thema’s ook de vertekening en de hiaten die in het onderzoeksveld 
zijn ontstaan door. Aangezien deze issues richting geven aan de relevantie en de bijdrage van het 
doctoraatsonderzoek aan het bredere onderzoeksveld, lichten we de lacunes en noden hieronder meer 
uitgebreid toe. 
 
Uitbreiding van de eenzijdige managerialistische en unitaristische visie – Zoals uit de studie van het 
onderzoeksgebied blijkt (zie onder andere punt 2.1.3), lijkt er een eenzijdige visie op talentmanagement te 
bestaan (Thunnissen et al., 2013; Collings, 2014). Deze visie wordt gekenmerkt door een dominante focus 
op economische waarden, waarin efficiëntie, effectiviteit en het behalen van organisatiewinsten voorop 
staan. Dit managerialisme wordt vergezeld door een unitaristische visie waarbij de belangen en doelen 
van shareholders voorop staan en deze als algemeen gedeeld door de andere stakeholders worden 
beschouwd (Thunnissen et al., 2013b; Collings, 2014; Gallardo-Gallardo et al. 2015). Binnen het bredere 
onderzoeksveld van HRM wordt er echter ook gewezen op de nood aan een evenwicht tussen het 
bereiken van economische en niet-economische doelen (bijv.: welzijn, maatschappelijke doelen). Zo stelt 
Boselie (2010) via the balanced approach dat beide soorten doelen in balans moeten zijn vooraleer een 
organisatie een duurzaam competitief voordeel kan behalen. Thunnissen, et al. (2013b) stellen in dit 
opzicht dat het huidige onderzoek naar talentmanagement niet in lijn ligt met de principes van een 
balanced approach zoals omschreven door Boselie (2010). Wanneer het talentmanagementbeleid dus wil 
bijdragen aan het lange-termijn succes van een organisatie alsook aan een duurzaam competitief voordeel 
dan dringt een pluralistische visie op doelen, integratie van stakeholders en performantie zich op.  Zowel 
Thunnissen et al. (2013a; 2013b) als Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) benadrukken dat onderzoek 
naar talentmanagement zijn scope moet verbreden om meerdere stakeholders, betrokken bij het 
talentmanagementbeleid (cf. Gallardo-Gallardo et al. 2015) te bestuderen alsook om een 
multidimensioneel performantie concept te integreren (Thunnissen, et al., 2013b; Collings, 2014). We 
bespreken dit uitgebreid in punt 4.2. 
 
Empirische aandacht voor meerdere actoren – Aansluitend bij het gebrek aan een pluralistische visie op de 
betrokken actoren, zien we ook in de empirie dat de meest bestudeerde groep van actoren zich groepeert 
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onder de HR-verantwoordelijken en het (top-)management van de organisatie. De resultaten van deze 
studies geven dus ook hoofdzakelijk de visie, uitgangspunten en ervaring van managers weer. 
Verschillende auteurs stellen dan ook dat de aandacht binnen onderzoek gericht moet worden op de rol 
van lijnmanagers en werknemers in een multi-level design (Gallardo-Gallardo et al., 2015). Zo stelt men 
dat, om een beter zicht te krijgen op de uitkomsten van de verschillende benaderingen van 
talentmanagement, ook de reacties van werknemers (zowel diegenen die worden beschouwd als 
getalenteerd als niet-getalenteerd) moeten bestudeerd worden (Dries, 2013; Gallardo-Gallardo et al., 
2015). We voegen hieraan toe dat ook de percepties van werknemers van het talentmanagementbeleid 
een belangrijk aspect zijn om in deze mee te nemen (cf. Wright & Nishii, 2007). Verder vestigt Gallardo-
Gallardo & Thunnissen (2016) de aandacht op de rol en percepties van lijnmanagers. Zij blijken immers 
een belangrijke rol te spelen bij de implementatie van het HR-beleid (cfr. Wright & NIshii, 2007; Larsen & 
Brewster, 1992). Concluderend kunnen we samenvatten dat verschillende auteurs dan ook oproepen om 
het talentmanagementonderzoek naar een hoger niveau te tillen door studies te baseren op verschillende 
soorten bronnen, gekoppeld aan de integratie van verschillende stakeholders. 
 
Meer aandacht voor context – Thunnissen et al. (2013a) stelden vast dat de academische literatuur rond 
talentmanagement hoofdzakelijk gericht is op een Angelsaksische context waarin de focus ligt op 
multinationale organisaties in de private sector. Ze suggereren dat de concepten en assumpties die 
ontwikkeld worden vanuit deze achtergrond niet geschikt kunnen zijn voor een afwijkende context zoals 
bijvoorbeeld deze van de non-profit, de publieke sector en deze van kleine en middelgrote 
ondernemingen. We zien in de verschillende literatuuronderzoeken dan ook de roep terugkeren om de 
invloed van context te incorporeren. Op deze manier kan immers duidelijk worden hoe de bredere 
omgeving van organisaties de benadering en ontwikkeling en zelfs de effectiviteit van talentmanagement 
beïnvloedt (Gallardo-Gallardo et al., 2015).  
In de review van het empirisch onderzoek van Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) blijkt dat deze 
vertekening zich in het empirische onderzoek niet doortrekt. De empirie wordt dus ook in andere 
contexten zoals Europa, Azië of Indië vastgesteld (Van den Brink, et al., 2012; Festing, et al., 2013; 
Poocharoen, et al., 2013). Belangrijk om op te merken blijft de vraag of de initiële – managerialistische en 
unitaristische -  Angelsaksische focus en de principes van talentmanagement die hieruit ontstaan zijn, 
toepasbaar zijn in een alternatieve context. Verder duidt deze nood ook op een gebrek aan aandacht voor 
interne contextfactoren van een organisatie (zoals bijvoorbeeld organisatiecultuur, aard van het werk, 
kenmerken van werknemers). Zoals we ook in punt  2.1.2 duiden, worden de concepten talent en 
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talentmanagement sterk bepaald door de interne en externe omgevingsfactoren van een organisatie. Een 
goede ‘fit’ met deze kenmerken is dan ook als essentieel om tot een effectief en succesvol 
talentmanagementbeleid te komen (Gallardo-Gallardo et al., 2015).  
Het theoretisch kader rond institutionalisme lijkt hier een interessante en vooral relevante invalshoek om 
te onderzoeken hoe de interne en externe contextfactoren de benadering, ontwikkeling, implementatie, 
perceptie én effectiviteit van talentmanagement bepalen. 
 
Aandacht voor alternatieve benaderingen – In het overzicht van meest-gebruikte theoretische kaders in de 
literatuurstudie van Gallardo-Gallardo et al. (2015), worden ook enkele alternatieve theoretische 
raamwerken aangewezen. De auteurs suggereren dat toekomstig onderzoek de waarde en relevantie van 
deze alternatieve kaders verder kan duiden (cf. Capelli & Keller, 2014). In het kader van dit onderzoek zal 
er voornamelijk aandacht uitgaan naar de strenghts-based approach van talentmanagement. Verder 
merken we, in verband met de genoemde alternatieve raamwerken, op dat in de social exchange theory 
Al Ariss et al. (2014) oproepen om talentmanagement als een relationeel construct te beschouwen 
waarbij relaties tussen individuen, organisatie(s), instituties en nationale en internationale contexten 
beschouwd worden.  
3. Werkfdefinitie? 
Aangezien dit doctoraatsonderzoek zich richt op talentmanagement binnen de Vlaamse overheid, nemen 
we de centrale visie van de Vlaamse overheid als leidraad20. De achterliggende ideeën en principes rond 
talentmanagement die binnen de Vlaamse overheid onderschreven worden, dienen als richtlijn om talent 
en talentmanagement binnen de Vlaamse overheid te definiëren. We passen deze centrale visie op 
talentmanagement in binnen de typologie van talent en de benaderingen van talentmanagement die we 
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 In hoofdstuk 4 besluiten we, op basis van onderzoeksfase 1 dat de Vlaamse overheid  expliciet een inclusieve 
toepassing van talentmanagement in de centrale visie nastreeft. Men benadrukt dat ‘iedere werknemer talent 
heeft’. Aan de hand van de spanningen-typologie van Dries (2013) kunnen we afleiden dat de Vlaamse overheid een 
keuze maakt voor de inclusieve objectbenadering. De definitie van talent sluit bovendien aan bij het conceptuele 
model van Nijs et al. (2014) waarbij talent zowel een affectieve als een vermogenscomponent aangemeten krijgt. Op 
basis van deze resultaten stellen we dan ook dat de centrale visie op talentmanagement aansluit bij de ‘strenghts-
based’ benadering. Concreet wordt talent als volgt gedefinieerd: ‘Talent is de combinatie van iets goed kunnen en 
iets graag doen en de automatische gedrevenheid die hieruit ontstaat, om iets tot een goed einde te brengen.’ Rond 
talentmanagement vinden we volgende definitie terug: ‘Talentmanagement richt zich op het aantrekken, 
ontwikkelen, behouden en benutten van talenten waarbij het perspectief van de medewerker aan het perspectief en 
de doelstellingen van de organisatie wordt toegevoegd.' 
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hierboven beschreven hebben. Deze werkwijze sluit aan bij de onderzoeksvraag 121 die aan dit doctoraat 
ten grondslag ligt. De definitie die we identificeren is vervolgens richtinggevend voor het onderzoek dat 
op entiteitsniveau zal uitgevoerd worden.  
Een bijkomende motivatie voor deze werkwijze vinden we binnen de ontwikkelingen in het 
onderzoeksveld. Daaruit besluiten we immers dat de vele definities en benaderingen een eerder 
subjectieve weergave zijn van wat talent en talentmanagement nu juist betekenen in een specifieke 
organisatie. We volgen hierin bovendien ook de bevinding dat talentmanagement aansluit bij de interne 
en externe context van een organisatie waardoor de visie die door de Vlaamse overheid ontwikkeld wordt, 
ons een zicht geeft op wat de Vlaamse overheid wil bereiken met talentmanagement en op welke manier 
zij dit tracht te doen. We verkiezen hier dus een interpretatieve aanpak, aangezien talentmanagement 
ontstaat in een bepaalde context, in een bepaalde tijdsperiode waarin specifieke noden en behoeften van 
verschillende actoren de gekozen benadering bepalen.  
4. De dualiteit van HRM vertaald naar talentmanagement 
We vullen dit hoofdstuk aan met de voorstelling van de belangrijkste theoretische modellen die een zicht 
bieden op de achterliggende redeneringen die aan de benaderingen ten grondslag liggen. We vertrekken 
vanuit het bredere theorieveld rond HRM om deze achtergrond op te bouwen. In de wetenschappelijke 
literatuur bestaan er verschillende modellen van HRM waarin auteurs andere klemtonen leggen. Elk van 
deze modellen hebben een eigen kijk op de kernelementen van HRM, de relatie tussen HRM en prestaties 
en hoe deze prestaties bijdragen tot de organisatiestrategie (Lievens, 2006). Zo bespreken Boselie, 
Brewster & Paauwe (2009), op basis van een literatuuroverzicht van de evolutie van het HRM-
onderzoeksgebied, de dualiteit, paradoxen en ambiguïteiten die steeds meer tot uiting komen. Verder 
stellen deze auteurs dat met de introductie van HRM in de jaren 1980, ook een onderscheid tussen HRM-
benaderingen naar voor is gekomen. Dit onderscheid wordt gemaakt tussen de harde Michigan-
benadering (Fombrun et al, 1984) en de zachte Harvard benadering (Beer et al, 1984). We argumenteren 
dat deze dualiteit ook binnen het talentmanagementonderzoeksveld terug te vinden valt. 
4.1. HRM binnen de harde utilitaristische benadering  
Wanneer we naar het bredere veld van HRM kijken zien we dat talentmanagement gevat kan worden 
binnen het Michigan-model (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984; Legge, 2006). In de literatuur wordt naar 
het Michigan-model verwezen als de harde utilitaristische benadering van HRM.  In dit model wordt het 
                                                          
21
 Onderzoeksvraag 1: Wat zijn de karakteristieken van het talentmanagementbeleid van de Vlaamse overheid? 
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personeelsbeleid afgestemd op de strategie van de organisatie zodat een bijdrage aan de strategische 
doelstellingen geleverd wordt. De klemtoon ligt op de prestaties die bereikt kunnen worden via de 
verschillende HR-processen. De organisatiedoelstellingen staan dus centraal. Deze benadering wordt 
verder ook gekoppeld aan een controlegerichte strategie om werknemers aan te sturen (Boselie, et al. 
2009; Walton, 1985). Zo staat hierin een centralisatie van verantwoordelijkheden centraal waarin weinig 
tot geen betrokkenheid van werknemers gevraagd wordt.  
Eén van de basistheorieën binnen deze stroming is de resource-based view of the firm (RBV; Barney, 
1991). Deze inside-out benadering van HRM22 stelt dat de waarde van werknemers van strategisch belang 
is voor de organisatie en haar competitief voordeel ten opzichte van concurrerende organisaties. Naast de 
toegevoegde waarde voegde Barney (1991) nog de criteria van zeldzaamheid, niet-kopieerbaar en niet-
vervangbaar toe om tot een duurzaam competitief voordeel te komen. HRM wordt hier dus uitdrukkelijk 
verbonden met haar veronderstelde bijdrage aan de strategie van de organisatie. De werknemers van een 
organisatie worden hierin als onmisbare schakel beschouwd omdat de pool van kennis en kunde een bron 
van duurzaam competitief voordeel kan vormen als aan de voornoemde criteria voldaan wordt (Wright & 
McMahan, 1992).  
Zoals uit het reviewartikel van Gallardo-Gallardo et al. (2015) blijkt, wordt deze theorie als één van de 
meest gebruikte theoretische kaders in talentmanagementpublicaties ingezet. Meyers & van Woerkom 
(2014) koppelen de RBV bovendien ook aan een exclusieve opvatting van talentmanagement waarin meer 
HR-aandacht besteed wordt aan (1) werknemers die uitmuntend presteren, (2) werknemers die uniek en 
waardevol zijn en/of (3) die posities bekleden die van strategisch belang blijken voor het succes van de 
organisatie (Boudreau & Ramstad, 2005). Deze gedifferentieerde aandacht voor verschillende 
werknemersgroepen vinden we ook terug bij Lepak & Snell (1999). Zij maken een onderscheid tussen 
kernwerknemers en perifere werknemers. De kernwerknemers hebben, volgens deze theorie, een grotere 
toegevoegde waarde omdat de vaardigheden, kennis en kunde meer uniek zijn dan deze van perifere 
werknemers. Het menselijke kapitaal van de organisatie wordt, in de visie van Lepak & Snell (1999), 
opgebouwd vanuit de kernwerknemers. De bijdrage van deze visie is de expliciete erkenning van 
verschillende werknemersgroepen in een organisatie en de mogelijk verschillende HR-praktijken en –
                                                          
22
 The inside out benadering staat tegenover de outside-in benadering. Binnen de outside-in benadering focust een 
organisatie op de externe competitieve strategieën, bijvoorbeeld gebaseerd op een bepaalde industrietak om 
strategieën te ontwikkelen om tot succes te komen (Porter, 1980). De inside-out-benadering, waartoe de RBV 
behoort, vertrekt daarentegen van de interne bronnen of ‘resources’ – die waardevol, zeldzaam, niet –vervangbaar 
en niet-kopieerbaar zijn -  om tot succes te komen (Paauwe & Boselie, 2003). De kritiek die geformuleerd wordt op 
deze benadering is dat het belang van contextuele factoren alsook de institutionele omgeving niet voldoende in 
rekening genomen wordt (Paauwe & Boselie, 2003). 
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systemen23 die ingezet worden om de (financiële) doelen van de organisatie te bereiken (Boselie, 2010, p. 
150). Lepak et al. (2007) stelden bovendien vast dat organisaties vaker in kernwerknemers investeren dan 
in de werknemers die als perifeer beschouwd worden. In dit kader dient talentmanagement de 
organisatiedoelstellingen te bereiken door aandacht te besteden aan de competenties en talenten die 
voor de organisatie van nut zijn.  
Enkele specifieke invullingen van talent kunnen binnen deze harde benadering geplaatst worden. Voor de 
objectbenadering van talent binnen inclusief talentmanagement betekent dit bijvoorbeeld dat enkel de 
sterktes/vaardigheden die van rechtstreeks nut voor de organisatie zijn in rekening worden genomen. 
Daarnaast kan zowel de object als de subject invulling van talent binnen de exclusieve benadering als 
behorende tot deze stroming geplaatst worden. Er wordt immers voornamelijk vertrokken van de noden 
van de organisatie om tot succes en/of competitief voordeel te komen. We bespreken de toegevoegde 
waarde en de doelstellingen van talentmanagement binnen deze harde utilitaristische benadering meer 
uitgebreid in wat volgt. 
 
TM als deel van de harde benadering - Purcell & Kinnie (2007) stellen dat onderzoekers op abstract niveau 
het erover eens zijn dat HRM gericht is op het aantrekken en behouden van menselijk kapitaal en op het 
beïnvloeden van het gedrag van medewerkers (in Knies, 2012). Boxall & Purcell (2003) brengen hierin drie 
HR-doelen in rekening. Deze doelen zijn (1) productiviteit bij werknemers, (2) organisationele flexibiliteit 
en (3) sociale legitimiteit24. Tussen deze doelen bestaat een natuurlijke spanning waarbij (een te grote) 
nadruk op één van de doelen, een ander negatief kan beïnvloeden (Boselie, 2010). Binnen de harde 
benadering worden werknemers beschouwd als een louter materiële bron die in dezelfde rationele, 
onpersoonlijke manier gemanaged wordt als elke andere bron/middel. Men richt zich bovendien 
voornamelijk op winstmaximalisatie (Legge, 2006). Zoals we eerder stelden zien we in de harde 
benadering voornamelijk de exclusieve invulling van talent een rol spelen. We situeren exclusief 
talentmanagement dus in de managerialistische/utilitaristische benadering van HRM waarin voornamelijk 
                                                          
23
 Men verwijst ook naar dit principe als workforce differentiation of workforce segmentation (Lepak & Snell, 1999; 
Boudreau & Ramstad, 2005).  
24 Sociale legitimiteit op macro-niveau wordt gezien als de mate waarin een organisatie als legitiem wordt 
beschouwd door de externe omgeving. De legitimiteit van een organisatie wordt als volgt omschreven: ‘a 
generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate 
within some socially constructed system of norms, values, beliefs and definitions’ (Suchman, 1995). 
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winstmaximalisatie via een focus op productiviteit en flexibiliteit voorop staat en de sociale legitimiteit 
beperkt of niet opgenomen wordt. 
 Zo kan HR-differentiatie bijvoorbeeld een negatieve invloed hebben op de organisationele 
rechtvaardigheid25 via diegenen die niet als talent/getalenteerd beschouwd worden en waarin mogelijk 
dus minder geïnvesteerd wordt (Marescaux, et al., 201326; Gelens, et al., 2013), maar ook op de sociale 
legitimiteit via een negatieve bedrijfsreputatie (Boselie, 2010). Greenberg (1990) stelt vervolgens dat 
wanneer organisaties niet voldoen aan de standaarden van sociale legitimiteit en fairness, de 
gepercipieerde rechtvaardigheid een negatieve invloed heeft op het gedrag van werknemers (en andere 
betrokkenen) waardoor de organisatiedoelen dus ook in gedrang kunnen komen op lange termijn.  
Eén van de kritieken op de harde utilitaristische opvatting is dus dat de invloed van 
talentmanagementpraktijken op de werknemer te weinig meegenomen wordt. Een werknemer is immers 
geen materiële bron van inkomsten maar reageert via emoties, attitudes en gedrag op de HR-praktijken 
die ingezet worden (Yoon, Gurhan-Canli & Schwarz, 2006; Gallardo & Dries, 2013). Daarnaast focust men 
in deze benadering voornamelijk op de financiële organisatie-opbrengsten.  Zo stellen Boselie et al. (2005) 
dat HRM-onderzoek voornamelijk focust op economische opbrengsten zoals winst, productiviteit of 
kwaliteit van de dienstverlening. Knies (2012) stelt hierover dat het meeste onderzoek naar de 
opbrengsten van HRM voornamelijk uitgevoerd is bij grote multinationals vanuit een Angelsaksische 
benadering waarin het nastreven van financiële doelen prioritair is (Keegan & Boselie, 2006). Deze 
vaststelling vinden we bovendien ook terug in het onderzoeksveld van talentmanagement waarbij initieel 
                                                          
25 Paauwe & Boselie (2007) stellen dat organisationele rechtvaardigheid/ fairness een uiting is van sociale 
legitimiteit op het niveau van de individuele werknemer. Baron & Kreps (1999) onderscheiden twee 
basisvormen van rechtvaardigheid: distributieve en procedurele rechtvaardigheid. Distributieve 
rechtvaardigheid is gericht op ‘people’s perception of outcomes or rewards and the way they are 
allocated’. Procedurele rechtvaardigheid staat voor ‘the fairness of procedures used to determine outcome 
distributions or allocations’ (Colquitt et al., 2001). 
26 Marescaux, et al. (2013) stellen dat de differentiatie van HR praktijken tussen werknemers niet 
eenduidig positief is. Zo blijkt dat wanneer er positieve percepties zijn over de gunstigheid van HR-
uitkomsten, deze werknemers meer affectief betrokken zijn op de organisatie. Wanneer deze percepties 
echter negatief zijn, dan verliest de organisatie bij deze werknemers veel meer aan affectieve 
organisatiebetrokkenheid in vergelijking met de situatie waarin werknemers zich gelijkwaardig behandeld 
voelen. 
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een dominante focus lag op onderzoek in multinationale, private en VS-gelokaliseerde organisaties 
(Thunnissen et al., 2013a). De eenzijdige focus op strategisch belangrijke functies en/of werknemers die 
deze posities zouden kunnen bekleden kan als een eenzijdige focus op organisatie-opbrengsten 
beschouwd worden (zie punt 1.2.1).  
Naast deze eenzijdige focus op performantie bekritiseert men ook de eenzijdige shareholder-oriëntatie 
(Legge, 2006; Boselie, et al., 2009). Deze unitaristische visie veronderstelt dat alle actoren eenzelfde 
belang nastreven, met name dit van het topmanagement (Boselie et al., 2009). Ook hier wordt 
voorbijgegaan aan de eigenheid van de werknemer waarbij eventuele conflicterende belangen erkend, 
noch in rekening genomen worden. Bij de bespreking van de lacunes kwam ook dit punt in 
talentmanagementonderzoek sterk naar voren (zie punt 2.1.3). We zien dat verschillende auteurs deze 
kritieken hebben erkend en alternatieve modellen hebben ontwikkeld waarin een meer pluralistische visie 
op HRM naar voren geschoven wordt. Centraal hierin staat een multi-dimensioneel performantiebegrip 
waarin verschillende stakeholders op micro-, meso en macro-niveau worden geïncorporeerd (Paauwe & 
Boselie, 2003; Paauwe, 2004; Boxall & Purcell, 2008; Boselie et al., 2009; Delbridge & Keenoy, 2010). We 
bekijken deze visie en evolutie zowel voor HRM in het algemeen als voor talentmanagement specifiek. 
4.2. HRM binnen de zachte ontwikkelgerichte benadering  
Naast de harde benadering van HRM, onderscheiden verschillende auteurs ook een zachte Harvard-
benadering (Boselie, et al., 2008; Legge, 2006). Het Harvard-model van HRM focust op de lange termijn en 
neemt daarbij drie niveaus in rekening: het individuele welzijn, het maatschappelijke welzijn en de 
organisatie-effectiviteit. Bovendien worden in dit model ook contextuele factoren opgenomen. Zowel de 
stakeholders als de situationele factoren hebben een invloed op het personeelsbeleid. Verder wordt deze 
benadering gekoppeld aan een commitment-strategie die gekenmerkt wordt door een decentralisatie van 
verantwoordelijkheden waarbij een hoog niveau van betrokkenheid bij werknemers nagestreefd wordt. Er 
wordt bovendien belang gehecht aan een ontwikkelgerichte aanpak van werknemers. Dit alles staat in 
tegenstelling tot de controlestrategie die binnen de harde benadering voorop staat (Walton, 1985; Arthur, 
1994; Boselie et al., 2009). Werknemers worden niet langer als een passieve input in het productieproces 
beschouwd, maar worden gewaardeerd als proactieve individuen die via betrokkenheid en een 
aanpassingsvermogen van kunde en vaardigheden de doelen van de organisatie kunnen helpen bereiken 
(Legge, 2006). Deze visie heeft tot gevolg dat de aandacht die vanuit HRM voor medewerkers bestaat, 
idealiter geen tussenstap is om tot een verhoogde organisatieperformantie te komen maar een doel op 
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zich vormt. Dit model wordt juist door zijn focus op het menselijke aspect het zachte model genoemd. 
Bovendien worden ook maatschappelijke doelen mee opgenomen.  
De zachte benadering stelt dus een multidimensioneel performantiebegrip voorop dat kan teruggevonden 
worden wanneer de drie doelen van Boxall & Purcell (2003) in evenwicht worden nagestreefd. Het is dus 
belangrijk om de verschillende doelen van een personeelsbeleid tegenover elkaar te balanceren om tot 
een flexibele, productieve en legitieme organisatie te komen die een duurzaam competitief voordeel kan 
uitbouwen. Deze visie is het startpunt van de balanced approach binnen HRM (Boselie, Brewster & 
Paauwe, 2009). De balanced approach binnen HRM vertrekt van de assumptie dat een succesvolle 
organisatie enkel bereikt kan worden wanneer zowel economische als sociale performantie in rekening 
worden genomen. Dit staat in contrast met het Angelsaksische managerialistische model oftewel de harde 
utilitaristische benadering. Boselie (2010) stelt in dit opzicht dat beide performantiegebieden in evenwicht 
moeten zijn om tot een competitief voordeel te komen. Hierbij aansluitend stelt Collings (2014)  - 
specifiek voor talentmanagement - dat effectiviteit enkel op lange termijn bereikt kan worden wanneer 
stakeholders geïncorporeerd worden. Hij verwijst hiermee voornamelijk naar een uitbreiding van de 
aandacht voor werknemersopbrengsten.  
 
TM als deel van de zachte benadering - We kunnen dus stellen dat ook de benadering van HRM in een 
organisatie een invloed uitoefent op de benadering(en) van talentmanagement die in een organisatie 
ontwikkeld wordt. Wanneer we de link leggen met de inclusieve/exclusieve invulling van talent, 
argumenteren we dat de balanced approach van HRM beter aansluit bij een inclusieve invulling van talent 
omdat zowel de economische als sociale doelen kunnen opgenomen worden in dit 
talentmanagementbeleid. Bij de ontwikkeling van een eerder exclusief talentmanagementbeleid, ligt de 
focus enkel op de effectiviteit en efficiëntie van de organisatie (d.i. welke werknemersgroep kan op de 
meest effectieve en efficiënte manier de economische organisatiedoelstellingen bereiken). Volgens 
Paauwe (2009) & Boselie (2010) mist de enge beschouwing van performantie ook de positieve effecten 
die kunnen bereikt worden wanneer HR-praktijken belangen van interne en externe stakeholders 
opnemen, rekening houdend met de criteria van legitimiteit en fairness. De sociale dimensie van 
performantie sluit bovendien minder goed aan bij de gebruikte differentiatiestrategie binnen de 
exclusieve invulling. De inclusieve benadering van talentmanagement sluit dichter aan bij deze balanced 
approach omdat de sociale doelen niet van bij de start uitgesloten worden door het idee dat enkel een 
bepaalde waardevolle werknemersgroep tot een duurzaam competitief voordeel kan leiden. Bovendien 
kan binnen inclusief talentmanagement het multidimensionele performantiebegrip opgenomen worden 
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doordat aandacht voor het belang en de interesses van het individu en de omgeving van de organisatie 
mogelijk zijn.  
De kritiek op de zachte benadering van HRM/talentmanagement is echter dat de focus op de return on 
investment van de organisatie wordt vertroebeld (Boudreau & Ramstad, 2005). In dit opzicht stelt Knies 
(2012) dat een organisatie ook kan erkennen dat iedereen bepaalde sterktes en competenties bezit die 
waardevol voor de organisatie kunnen blijken. 
Thunnissen, Boselie & Fruytier (2013b) benadrukken, zoals eerder gesteld, dat de wetenschappelijke 
literatuur zich nog te sterk richt op het harde model van HRM waarbij enkel de organisatieperformantie 
telt. Een organisatie heeft echter verschillende belanghebbenden die niet allemaal dezelfde belangen 
nastreven. De auteurs stellen dus dat de visie verbreed moet worden naar een multi-dimensioneel 
performantiebegrip waarin organisationele, individuele en maatschappelijke doelen en verschillende 
stakeholders (met soms conflicterende belangen) opgenomen moeten worden. Thunnissen (2015) stelt, 
om aan deze tekortkomingen tegemoet te komen, een multi-level en multi-value approach op 
talentmanagement voor. Thunnissen (2015) maakt in dit raamwerk een onderscheid tussen de 
economische en niet-economische waarde die talentmanagement kan opleveren en de verschillende 
niveaus waarop deze waarde zich kan manifesteren (op individueel, organisatie-, en maatschappelijk 
niveau). In Tabel 4 wordt dit raamwerk weergegeven.  
  
44 
 
Tabel 4. Een multi-level en multi-value benadering van talentmanagement (Bron: Thunnissen, 2015) 
 Individueel niveau  Organisatieniveau Maatschappelijk niveau 
Economische waarde 
van TM 
 Financiële beloning 
 Jobzekerheid 
 Winst 
 Flexibiliteit 
 Efficiëntie en 
effectiviteit 
 Competitieve positie 
 Economische situatie 
en een (inter-) 
nationale positie 
binnen een industrie, 
sector of land 
Niet-economische 
waarde van TM 
 Waardevol en 
uitdagend werk 
 vervulling van 
persoonlijke groei en 
sociale noden 
 Eerlijke en 
rechtvaardige 
behandeling 
 Legitimiteit  Sociale 
verantwoordelijkheid 
vb.: bijdrage aan de 
sociale/morele 
ontwikkeling van de 
maatschappij 
 
Thunnissen (2015) stelt hierover nog dat de waarde van talentmanagement op maatschappelijk niveau 
geen deel uitmaakt van de huidige onderzoeksthema’s rond talentmanagement. Op organisatieniveau ligt 
de klemtoon op de economische waarde – zoals weerspiegeld in de harde benadering van HRM. Op 
individueel niveau roept Thunnissen (2015) op om het onderzoek rond gepercipieerde rechtvaardigheid 
en fairness uit te breiden naar diegenen die binnen exclusief talentmanagement niet als 
talent/getalenteerd beschouwd worden. De voornaamste vraag die hierin gesteld wordt is of 
talentmanagement ook werkelijk bijdraagt aan de doelen van werknemers. Een focus op de percepties en 
ervaringen van werknemers in onderzoek is hierin cruciaal (zie punt 2.1.3). 
5. Besluit 
We startten dit hoofdstuk met een overzicht van definities en benaderingen rond talent en 
talentmanagement. We besteedden hierin aandacht aan verschillende benaderingen van de begrippen 
talent en talentmanagement en concentreerden ons op typologieën die een duidelijk onderscheid maken 
tussen de aspecten die een invloed hebben op de invulling van talent en de gekoppelde 
talentmanagementbenadering (Gallardo-Gallardo, et al., 2013; Dries, 2013, Nijs, et al., 2014). Vervolgens 
bespraken we de theoretische en empirische evolutie in het onderzoeksveld van talentmanagement. We 
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distilleerden hieruit vier noden die door verschillende auteurs voorgesteld worden om het onderzoek naar 
talentmanagement tot volwassen studiegebied te laten uitgroeien. Deze vier noden zijn (1) de uitbreiding 
van de eenzijdige managerialistische en unitaristische visie op talentmanagement, (2) empirische 
aandacht voor een diversiteit aan actoren, (3) aandacht voor de interne en externe context van een 
organisatie bij de ontwikkeling en implementatie van talentmanagement en (4) aandacht voor 
alternatieve raamwerken bij de theoretische onderbouwing en empirisch onderzoek naar 
talentmanagement. Deze kwesties worden dus ook als aandachtspunt meegenomen bij de ontwikkeling 
van het conceptuele analysekader binnen het doctoraatsonderzoek. 
In het laatste deel van het hoofdstuk hebben we talentmanagement gekoppeld aan de harde en zachte 
benadering van HRM. Binnen elk model hebben we de specifieke kenmerken aan de hand van 
achterliggende theorieën toegelicht. We hebben deze kenmerken ook gekoppeld aan de 
talentmanagementbenaderingen die eerder besproken werden. We willen hiermee aantonen dat de visie 
op HRM ook een invloed heeft op hoe het talentmanagement ontwikkeld en geïmplementeerd wordt. We 
willen ten slotte expliciet benadrukken dat een talentmanagementbenadering binnen een organisatie niet 
steeds per se het volledige personeelsbeleid omvat. Dit betekent dan ook dat een organisatie in zijn 
flankerend personeelsbeleid wel aandacht kan besteden aan doelen die met het specifieke 
talentmanagementbeleid niet nagestreefd worden. We stellen hierbij echter wel dat de signaalfunctie van 
HR-praktijken niet vergeten mag worden (Nishii, Lepak & Schneider, 2008). Aan een economisch-gericht 
talentmanagementbeleid kunnen werknemers bepaalde waarden attribueren die niet per se overeen 
komen met alternatieve doelen die men met andere HR-praktijken wil bereiken. Deze inconsistente 
signalen kunnen de effectiviteit van het brede HR-beleid (inclusief het talentmanagementbeleid) 
beïnvloeden (Bowen & Ostroff, 2004; Liao et al., 2009). 
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Hoofdstuk 2. Conceptueel model 
Dit hoofdstuk stelt het conceptuele model voor dat in dit doctoraatsonderzoek voorop staat. Het biedt 
vooreerst een leidraad om de onderzoeksvragen te beantwoorden. Daarnaast situeert dit model het 
onderzoek binnen een theoretisch kader dat aansluitend bij de noden van het onderzoeksveld rond 
talentmanagement is ontwikkeld. We starten met een bespreking van de Contextually Based Human 
Resource Theory (Paauwe, 2004). Dit is dan ook de eerste bouwsteen van het conceptuele model. 
Vervolgens richten we ons op de tweede bouwsteen waarin de integratie van verschillende actoren en 
hun perceptie van de verschillende fases - van de ontwikkeling van het beoogde beleid tot de uitkomsten 
van dit beleid - opgenomen worden. In dit kader hebben we het HR-procesmodel van Wright & Nishii 
(2007; 2013) geselecteerd. In het derde deel stellen we de aaneenschakeling van beide bouwstenen voor. 
Deze integratie geeft het volledige conceptuele model weer dat in dit onderzoek gebruikt zal worden. We 
sluiten het hoofdstuk af met een bespreking van de publieke sector context en de invloed op het  publieke 
personeelsbeleid. Zo lichten we ook toe hoe deze publieke context in het conceptuele model vervat zit. 
1. Bouwsteen 1: Contextually Based Human Resource Theory 
De eerste bouwsteen in het conceptuele model is de Contextually Based Human Resource Theory (CBHRT) 
van Paauwe (2004). We stellen deze theorie eerst uitgebreid voor. Vervolgens komen de motieven, om 
deze theorie in het onderzoek te incorporeren, aan bod. Deze worden gekoppeld aan de verschillende 
aspecten van de CBHRT en de besproken onderzoeksstromingen. We eindigen de bespreking van deze 
eerste bouwsteen met de geïdentificeerde sterktes en zwaktes. 
1.1. Voorstelling CBHRT 
De CBHRT heeft als voornaamste doelstelling om inzicht te genereren in de processen en mechanismen 
die de ontwikkeling van een HR-beleid beïnvloeden. Binnen dit onderzoek zal de CBHRT als 
analyseraamwerk dienen om de invloed van context op de ontwikkeling, implementatie en perceptie van 
het talentmanagementbeleid te onderzoeken. We lichten kort de verschillende uitgangspunten27 van de 
CBHRT toe.  
De theorie vertrekt (1) zowel van een inside out- (cf. RBV) als van een outside in-benadering. Dit betekent 
dat verondersteld wordt dat zowel de interne kenmerken (o.a. aanwezig menselijk kapitaal, technologie) 
van de organisatie als de externe context een invloed uitoefent op de ontwikkeling van het HR-beleid. 
                                                          
27
 De achterliggende theorieën van deze uitgangspunten worden besproken in punt 1.2 waar we de 
onderzoekstromingen die aan de basis van het model liggen, toelichten. 
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Verder wordt in de externe context (2) zowel aandacht besteed aan de economische rationaliteit, in de 
vorm van competitieve marktkrachten, als aan de relationale rationaliteit die gekenmerkt wordt door 
sociale, culturele en legislatieve invloeden. Zo wordt het performantiebegrip ook ruimer opgevat en niet 
enkel gekoppeld aan uitkomsten die van belang blijken voor shareholders.  
Ook (3) stakeholders, zoals klanten, werknemers en sociale partners worden expliciet als 
belanghebbenden bij HR-uitkomsten vermeld.  
Een vierde uitgangspunt is dat (4) zowel de rationeel geplande organisatiestrategie (cf. RBV), als de niet-
strategische en mogelijks dysfunctionele politieke krachten en machtsrelaties (cf. institutionalisme) als 
invloedsfactoren worden meegerekend.  
Het laatste uitgangspunt dat Paauwe (2004) voorstelt, is (5) de relevantie van zowel het proces van 
strategieontwikkeling als de inhoud van de strategie. We beschrijven vervolgens de verschillende 
elementen van het model zelf. In Figuur 2 wordt de CBHRT weergegeven. 
 
Figuur 2. The contextually based human resource theory (Bron: Paauwe, 2004) 
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Zoals eerder gesteld wil de CBHRT expliciet zowel de economische als de institutionele krachten in de 
omgeving van een organisatie beschouwen. Paauwe (2004) veronderstelt immers dat beide een invloed 
hebben op de ontwikkeling van een HR-beleid en de manoeuvreerruimte waarbinnen strategische 
beslissingen kunnen genomen worden. Deze krachten worden vertaald naar twee dimensies, met name, 
de product/markt/technologie-dimensie (product/market/technology dimension; PMT-dimensie) en de 
socio-politieke/culturele/legislatieve dimensie (social/cultural/legal dimension; SCW-dimensie).  
De PMT-dimensie richt zich op facetten van het economisch bestel zoals bijvoorbeeld het gebruik van 
(gepaste) technologieën (bijv.: ICT; automatisering via bandwerk) en  product-markt combinaties waarin 
de speling tussen vraag en aanbod van belang is (Paauwe, 2004). Deze claims worden vertaald in criteria 
zoals efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, kwaliteit en de mate van innovatie. Deze dimensie beschrijft dus 
de economische rationaliteit. De analytische vraag die Paauwe (2004) aan deze dimensie koppelt, is: 
‘Welke markt-  en competitieve mechanismes hebben een directe invloed op de organisatie?’.   
Binnen de socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie (SCW-dimensie) wordt er aandacht besteed aan 
het onderhouden van een duurzame en solide relatie met interne en externe stakeholders. Deze 
relationele rationaliteit wordt uitgedrukt in waarden zoals eerlijkheid, rechtvaardigheid, billijkheid en 
legitimiteit. Deze waarden geven de druk, die voortvloeit uit de eerstgenoemde PMT-dimensie, richting 
aangezien de reactie van de organisatie, op deze druk, binnen de criteria van de SCW-dimensie moet 
passen. Indien dit niet gebeurt, loopt de organisatie immers het risico om de waarden uit de SCW-
dimensie te schenden en legitimiteit te verliezen. Het is op deze manier dat de socio-politieke/culturele en 
wettelijke context de bredere economische tendensen waarmee organisaties te maken krijgen, corrigeert. 
De centrale vraag die binnen deze dimensie gesteld wordt, is: ‘Welke institutionele mechanismen hebben 
een directe invloed op de organisatie?’. Paauwe (2004) benoemt onder andere: wetten, regels, 
procedures, overeenkomsten en de invloed van sociale partners (vakbonden, werkgevers, en andere 
relevante stakeholders). Het is duidelijk dat door de integratie van deze twee dimensies, de spanning 
tussen beide rationaliteiten alsook de invloed hiervan op de strategische ruimte waarbinnen het 
personeelsbeleid ontwikkeld kan worden expliciet erkend worden.  
Paauwe (2004) voegt hier echter nog een derde dimensie aan toe waarin de historisch gegroeide 
configuratie van een organisatie een rol opneemt. De organisatieconfiguratie 
(organizational/administrative/cultural dimension) wordt gedefinieerd als de uitkomsten van keuzes en 
beslissingen die als reactie op bepaalde gebeurtenissen en in relatie tot de organisatiestructuur werden 
genomen. Die uitkomsten bepalen uiteindelijk de specifieke organisatiecultuur, -structuur en IT-
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toepassing(en) van een organisatie. Binnen de organisatieconfiguratie staat de vraag ‘Wat zijn de 
hoofdkenmerken van de organisatie?’ centraal. Paauwe (2004) benadrukt hierin bijvoorbeeld leeftijd van 
de organisatie; missie, strategie en filosofie van de oprichters; de huidige besturingsvorm en kritieke 
gebeurtenissen in het organisatieverleden zoals bijvoorbeeld, reorganisaties en fusies.  
Het samenspel van deze drie dimensies leidt een organisatie naar een beperkte strategische 
manoeuvreerruimte waarbinnen strategische keuzes voor de inrichting van het personeelsbeleid kunnen 
genomen worden. Paauwe (2004) stelt dat deze bewegingsruimte voor actoren (‘degree of leeway/room 
for manoeuvre’) de bekritiseerde deterministische kant van de contingentietheorie opvangt. Ook het 
concept dominante coalitie brengt expliciet een actorperspectief binnen waardoor de interactie tussen 
betrokken actoren en de beslissingen die hieruit volgen ook een essentiële rol opnemen in het 
ontwikkelingsproces.  
Een laatste stap in de theorie maakt de koppeling met de HRM-performantierelatie. Dit deel van het 
model wordt aangevuld met bouwsteen 2 en wordt  in punt 2. verder besproken. 
1.2. Motieven 
In hoofdstuk 1 hebben we, bij de bespreking van het onderzoeksveld rond talentmanagement, 
verschillende onderzoeksnoden geïdentificeerd (zie hoofdstuk 1, punt 2.2). We bespreken hieronder onze 
motieven om de CBHRT in het conceptuele model op te nemen en koppelen deze aan de eerder-
geïdentificeerde noden. Verder besteden we ook aandacht aan de theorieën die de CBHRT ondersteunen. 
De CBHRT vloeit immers voort uit verschillende onderliggende onderzoeksstromingen. We voegen een 
bondige bespreking van deze theorieën toe zodat het onderzoek in relatie tot deze achterliggende ideeën 
kan beschouwd worden. Het eerste motief richt zich op de aandacht voor context. Het tweede motief 
richt zich op het tegemoet komen aan de eenzijdige managerialistische en unitaristische visie op 
talentmanagement.  
1.2.1. Motief 1 - Aandacht voor context 
Een eerste nood die we, in relatie met de CBHRT, toelichten is het gebrek aan aandacht voor context in 
het onderzoeksveld van talentmanagement. Zo duiden verschillende auteurs op het belang van de 
omgeving en de mate van overeenstemming of fit met het talentmanagementbeleid (Garrow & Hirsch, 
2008; Gallardo-Gallardo, et al., 2015; Thunnissen, 2015). Men veronderstelt dat een betere ‘fit’ tussen het 
talentmanagementbeleid en de interne en externe context van de organisatie tot meer effectiviteit zal 
leiden (Colling, 2014) en vervolgens ook resulteert in een betere performantie (Gallardo-Gallardo, et al. , 
2015).  
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Ook in de onderzoekvragen van het doctoraat staat aandacht voor context centraal. Zo bekijken we in 
onderzoeksvraag 1 de karakteristieken van een talentmanagementbeleid in de context van de Vlaamse 
overheid. De context van de publieke sector is in deze zin een interessant onderzoeksthema omdat 
kenmerkende eigenschappen mogelijk een invloed uitoefenen op de ontwikkeling en implementatie van 
talentmanagement (zie ook punt 2.2). Verder nemen we ook in onderzoeksvraag 2 de context van 
entiteiten mee als beïnvloedende factor voor mogelijk discrepanties tussen de verschillende fasen in het 
talentmanagementbeleid (cf. ontwikkeling, implementatie en perceptie door actoren). Samenvattend, 
stellen we dus dat het in rekening brengen van de context en de invloed hiervan op het 
talentmanagementbeleid één van de hoofddoelstellingen van ons onderzoek is. De CBHRT besteedt via 
verschillende concepten aandacht aan de integratie van context. De opsplitsing van aandacht voor interne 
en externe context, vertaald in de drie besproken dimensies alsook de opname van het begrip dominante 
coalitie zijn hier voorbeelden van.  
 
We bespreken vervolgens de verschillende onderliggende onderzoeksstromingen waarin de aandacht 
voor context een centrale rol speelt. 
Wanneer we de CBHRT kaderen binnen het best-fit/best-practice debat dan kunnen we stellen dat de 
theorie, met zijn focus op overeenstemming met context en omgeving van de organisatie, binnen de best-
fit school geplaatst kan worden. Binnen deze school wordt verondersteld dat de effectiviteit van HRM kan 
gemaximaliseerd worden wanneer het personeelsbeleid afgestemd wordt op de interne en externe 
context (Boselie, 2010). Het universele perspectief of de ‘best practices’- benadering stelt dat de opname 
van enkele HR-praktijken (bijv.: werknemersparticipatie, werkzekerheid, vorming, training en opleiding; 
Pfeffer, 1994)  – onafhankelijk van de context –  tot betere resultaten zal leiden (bijv.: op gebied van 
productiviteit en winst; Pfeffer, 1994; Osterman, 1994).  In tegenstelling tot in de Angelsaksische landen, 
blijken vele van deze best-practices deel uit te maken van de institutionele setting in landen die behoren 
tot het Rijnlands model (waaronder onder andere Nederland, België, Duitsland,…). Als belangrijke pijler 
identificeert men het sociaal overleg, dat werd vastgelegd in regelgeving. Andere pijlers zijn aandacht voor 
verschillende stakeholders (waaronder de belangen van de werknemer via sociaal overleg en participatie), 
continuïteit en lange termijn-denken (Farndale, Brewster & Poutsma, 2008).  
De invloed van context vinden we ook terug binnen de contingentietheorie. De contingentiebenadering 
vertrekt van de idee dat de effectiviteit van een HR-beleid enkel bereikt kan worden wanneer dit beleid in 
overeenstemming is met verschillende factoren zoals organisatiegrootte, leeftijd, aanwezige technologie, 
organisatiestrategie, industrie/sector, locatie (bijv.: Noord-Europa vs. Zuid-Europa in Aposporiane al., 
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2008; Delery & Doty, 1996; Paauwe & Boselie, 2007). Overeenstemming met de context en omgeving van 
een organisatie wordt in de literatuur geconceptualiseerd in vier verschillende fits, d.i. de strategische, de 
interne, de organisatie- en de omgevingsfit (Paauwe, 2004; Boselie, 2010, Wood, 1999). Met betrekking 
tot de omgevingsfit, die het personeelsbeleid van een organisatie linkt met haar ruimere omgeving, maakt 
Paauwe (2004) in de CBHRT een onderscheid tussen de PMT-dimensie en de SCW-dimensie.  
Dit onderscheid volgt uit de theoretische inzichten die uit de theorie rond new institutionalism ontwikkeld 
werden. Dacin (1997) definieert institutionalisme als: ‘the process by which societal expectations of 
appropriate organizational action influence the structuring and behavior of organizations in a given way’. 
Dimaggio & Powell (1983) maken een onderscheid tussen markt- en institutionele mechanismen. Het 
marktmechanisme start van de veronderstelling dat organisaties in concurrentie met elkaar staan om 
middelen, klanten, shareholders en werknemers aan te trekken en te behouden. Deze krachten leiden 
vervolgens tot homogeniteit onder organisaties omdat nieuwe en succesvolle praktijken overgenomen 
worden van excellent-presterende organisaties. Dit mechanisme wordt in de CBHRT gevat onder de PMT-
dimensie. Dimaggio & Powell (1983) focussen bij de formele en informele institutionele mechanismen op 
drie vormen. De eerste vorm zijn dwingende mechanismen (‘coercive mechanisms’) die volgen uit 
wetgeving en vastgelegde procedures zoals bijvoorbeeld de nationale arbeidswetgeving, collectieve 
arbeidsovereenkomsten en de rol van overheid en vakbonden in de relatie tussen werkgever en 
werknemer (Greenwood & Hinings, 1996; Boselie, 2010). Een tweede vorm zijn de normatieve 
mechanismen. Zij komen voort uit professionele normen en waarden, gebonden aan beroepen (zoals 
bijvoorbeeld: advocaten en boekhouders) en/of professionele netwerken. De derde vorm zijn de 
mimetische mechanismen waarbij organisaties – in reactie op onzekerheid of als deel van een hype – 
praktijken van succesvolle organisaties overnemen en in de eigen organisatie toepassen. Zo benadrukken 
Paauwe & Boselie (2007) in hun publicatie over ‘HRM and societal embeddedness’ dat, naast de invloed 
van economische factoren, aandacht opnieuw gevestigd moet worden op de belangrijke invloed van 
verschillen in de institutionele omgeving op de ontwikkeling en vormgeving van HRM (cf. Wright & 
McMahan, 1992; Greenwood & Hinings, 1996). Deze verzameling van institutionele krachten bundelt 
Paauwe (2004) in de SCW-dimensie. Zowel de marktkrachten als de institutionele mechanismen leiden tot 
isomorfisme, wat betekent dat organisaties, onderhevig aan dezelfde soort competitieve en institutionele 
krachten, steeds meer op elkaar gaan lijken.  
Naast de focus op de externe omgeving, integreert Paauwe (2004) in de CBHRT ook een derde dimensie, 
met name de organisatieconfiguratie. Deze dimensie weerspiegelt, in tegensteling tot de voorgaande, de 
interne organisatiecontext en de culturele en de administratieve geschiedenis. Boselie (2009) stelt 
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hierover dat de CBHRT via de besproken dimensies het beste van twee werelden combineert door de 
combinatie van inzichten uit het new institutionalism en de principes van de inside-out benadering – met 
focus op organisatiekenmerken - te combineren.  
De CBHRT voegt verder via het concept van dominante coalitie ook een actorperspectief toe. Op deze 
manier kunnen de onderliggende begrippen van human agency en strategic choice als toegevoegde 
waarde meegenomen worden. Op deze manier komt de CBHRT tegemoet aan de kritiek op  
institutionalisme voor haar gebrek aan aandacht voor de actieve rol van actoren en haar eenzijdige 
verklaring voor een verandering richting homogeniteit. Boon et al. (2009) stellen dat human agency 
binnen de HR-strategie het resultaat is van interpretatie en beslissing van management en betrokken 
actoren28. In die zin kunnen actoren binnen een beperkte ruimte (‘leeway for strategic choice’) afwijken 
van de uitgeoefende isomorfische krachten. We koppelen hier vervolgens ook de theorie van institutional 
logics aan. Immers de concepten human agency en strategic choice geven aan hoe een organisatie kan 
reageren op de geïdentificeerde krachten, institutional logics voegt hier aan toe wat actoren 
(bewust/onbewust) motiveert om bepaalde beslissingen binnen de manoeuvreerruimte te nemen. 
Lounsbury (2007) definieert institutional logics als volgt: ‘institutional logics generally refer to cultural 
beliefs and rules that structure cognition and guide decision making in an organizational field’. Ze kunnen 
dus beschouwd worden als: ‘a guide to the social actions and prescriptions responsible for the cognitive 
skills of the actors, guiding the interpretation of their experiences and indicating what constitutes the 
proper way to behave’ (Thornton, 2004; Greenwood et a., 2011).  
 
Samenvattend kunnen we stellen dat de CBHRT, verschillende concepten aanbiedt die aan de nood om 
context te integreren tegemoet komt. Zo zijn binnen dit motief de toegevoegde waarde van de PMT-
dimensie, de SCW-dimensie, de organisatieconfiguratie, de dominante coalitie en de ruimte voor 
strategische beslissingen besproken. 
1.2.2. Motief 2 - Uitbreiding van de eenzijdige managerialistische en unitaristische visie 
Zoals Thunnissen et al. (2013) vaststelden blijkt er een eenzijdige visie op talentmanagement te bestaan 
waarin een dominante focus op economische waarden via efficiëntie, effectiviteit en het behalen van 
organisatiewinsten voorop staan. De CBHRT neemt echter een multidimensioneel performantiebegrip op 
via de theorie van strategic balance. Zo stelt Deephouse (1999) vanuit het strategic balance perspectief 
dat het succes van organisaties bepaald wordt door de mate waarin aandacht bestaat voor zowel de 
                                                          
28
 Paauwe (1991) presenteert enkele factoren die de grootte van deze ruimte beïnvloeden: de financiële gezondheid 
van de organisatie, conjunctuur op de arbeidsmarkt en op de competitieve markt, structuur van de markt.  
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economische als de sociale performantie (Deephouse, 1999). Het bereiken van een balans is van cruciaal 
belang om tot een duurzaam competitief voordeel te komen. Goede resultaten op slechts één van de 
twee gebieden kan op lange termijn het voortbestaan van de organisatie schaden (cf. balanced approach 
of HRM, zie punt hfdst 1; Boselie, 2009). Paauwe & Boselie (2007) integreren sociale legitimiteit als 
maatstaf om sociale performantie te evalueren (zie punt 1.4.2. hfdst 1). Een organisatie moet – om haar 
voortbestaan te verzekeren - ook in het HR-beleid aansluiten bij de normen, waarden en visie op werk die 
algemeen gangbaar zijn in de maatschappij29. 
De vastgestelde dominante focus op economische waarden gaat verder ook samen met een unitaristische 
kijk op waarden, belangen en doelen (Thunnissen et al., 2013a). De centrale actor in het onderzoek naar 
talentmanagement blijkt de shareholder waardoor organisatiedoelen en de economische realiteit sterk 
doorwegen. Dit sluit niet aan bij de bovenvermelde balancering van economische en sociale performantie. 
Een verbreding van deze scope is bovendien nodig om meerdere actoren, betrokken bij het 
talentmanagementbeleid, te kunnen bestuderen. Een pluralistische visie waarin ook stakeholders als 
essentiële partij worden meegenomen staat zo bijvoorbeeld in het zachte Harvard-model voorop30. 
Paauwe (2004) sluit met de CBHRT bij deze visie aan.  
In dit onderzoek zullen we voornamelijk bij de analyse van het ontwikkelingsproces van het beoogde 
talentmanagementbeleid aandacht besteden aan de mate waarin deze verschillende dimensies van 
performantie opgenomen worden. 
1.3. Sterktes en zwaktes 
De sterktes van de CBHRT als analyseraamwerk voor dit onderzoek zijn in bovenstaande bespreking 
uitgebreid aan bod gekomen. We vatten kort samen welke sterktes en zwaktes in de literatuur vermeld 
worden. 
Zoals uit bovenstaande bespreking blijkt, is de CBHRT gebouwd op een eclectische verzameling van 
theorieën. Paauwe (2004) geeft in dit opzicht aan dat deze theorieën elk een toegevoegde waarde geven 
aan het begrip en de analyse van de ontwikkeling van een HR-beleid en de relatie met performantie. De 
CBHRT blijkt in dit opzicht een universeel toepasbaar model dat aandacht heeft voor verschillende 
                                                          
29
 Dit sluit aan bij de drie kritieke HR-doelen van productiviteit, flexibiliteit en sociale legitimiteit die Boxall & Purcell 
(2003) definieerden. Ze stellen daarbij ook vast dat deze doelen zich op gespannen voet tot elkaar (kunnen) 
verhouden 
30
 Belangen van stakeholders worden meegenomen bij de opmaak van een HR-beleid maar ook een multi-
dimensionele visie op performantie staat voorop. Zo worden drie niveaus in rekening gebracht: het individuele 
welzijn, het maatschappelijke welzijn en de organisatie-effectiviteit. Voor een meer uitgebreide bespreking zie 
hoofdstuk 1 punt 4.2. 
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contextfactoren alsook voor een waaier aan verschillende visies op HR-beleid en –praktijken (Paauwe, 
2004). Ondanks zijn inbedding in de best-fit stroming en contingentietheorie, zien we dat de kritiek van 
een contingentie-determinisme voorkomen wordt door de incorporatie van het concept dominante 
coalitie. Dit concept bevat enerzijds aandacht voor de rol van verschillende betrokken actoren en biedt 
ook een zicht op de strategische ruimte die aanwezig is voor actoren (strategic leeway) (Paauwe & 
Boselie, 2007). Zowel rationele beslissingen – via het actorperspectief - als de ‘non-rationality’ van 
processen – via de theorie rond new institutionalism – maken bovendien deel uit van de CBHRT. Zowel bij 
de ontwikkeling van een HR-beleid als in het performantiebegrip van de CBHRT worden de economische 
en de relationele rationaliteit meegenomen. Dit volgt uit de incorporatie van inzichten uit het strategic 
balance–perspectief en de balanced approach van HRM.  
De zwaktes van de theorie, voornamelijk bij de toepassing ervan in de praktijk kunnen we onder andere 
terugvinden in het artikel van Boselie (2009).  Boselie (2009) gebruikt hierin de CBHRT om de ontwikkeling 
van het HR-beleid in een multinationale organisatie rond financiële dienstverlening te onderzoeken. De 
auteur besluit dat in de praktijk het onderscheid tussen de drie dimensies niet altijd gemakkelijk te maken 
valt, aangezien deze vaak gerelateerd blijken en elkaar dus ook beïnvloeden. Zo resulteerden de 
marktkrachten via een verhoogde concurrentiestrijd in aanpassingen in de organisatieconfiguratie (bijv.: 
de indiensttreding van een nieuwe CEO en een verandering in de bedrijfsfilosofie). Verder stelt Boselie 
(2009) ook vast dat respondenten vaak geen expliciete vermelding maken van de institutionele invloeden 
terwijl deze vaak wel aanzienlijke veranderingen teweeg brengen. Dit blijkt dus een aandachtspunt dat 
zeker in het achterhoofd moet gehouden worden bij de opzet van het voorliggende onderzoek. Boselie 
(2010) stelt verder, met betrekking tot best-fit modellen, dat deze tamelijk complex kunnen worden 
wanneer alle (potentiële) factoren in kaart gebracht worden. We argumenteren dan ook dat de drie 
dimensies die Paauwe (2004) definieert in de CBHRT een duidelijke richtlijn geven voor de verschillende 
categorieën van factoren, wat de analyse, ondanks de gerelateerdheid, in zekere zin toch ook 
vereenvoudigt.  
2. Bouwsteen 2: HR-procesmodel  
De tweede bouwsteen van het conceptuele model is het HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 
2013). Dit model geeft de verschillende stappen weer in het proces tussen de ontwikkeling van een 
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beoogd beleid en de kritieke HR-doelen31.  Enkele assumpties van het voorgestelde model bieden 
belangrijke stapstenen om aan de algemene onderzoeksnoden in het studiegebied van talentmanagement 
tegemoet te komen, alsook de specifieke noden van het voorliggende onderzoek. We starten de 
bespreking met een algemene voorstelling van de theorie. Vervolgens stellen we ons motief voor om deze 
theorie in het conceptuele model te incorporeren. We eindigen met een bespreking van de algemene  
sterktes en zwaktes van het gebruik van deze/dit soort theorie. 
2.1. Voorstelling HR-procesmodel 
Aan de hand van onze eerste bouwsteen - de CBHRT - identificeren we onder andere welke factoren de 
ontwikkeling van een talentmanagementbeleid beïnvloeden. Dit is echter slechts een eerste stap om de 
vooropgestelde doelen van een HR-beleid te bereiken. Om dit volledige proces in kaart te brengen, 
richten we ons op het HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013). Dit model biedt een leidraad om 
na te gaan in welke mate het ontwikkelde talentmanagementbeleid ook werkelijk op de vooropgestelde 
manier geïmplementeerd en ervaren wordt zodat de beoogde doelen bereikt worden. Verder kan het 
model ook als raamwerk dienen om de factoren die een eventuele discrepantie veroorzaken, op te 
sporen.  
Bij de ontwikkeling van het model stelden Wright & Nishii (2007; 2013), op basis van inzichten van onder 
andere Becker & Huselid (2006), vast dat onderzoek naar de HRM-performantie relatie te weinig aandacht 
besteedt aan de tussenliggende schakels op verschillende analyseniveaus. De aandacht binnen HRM-
literatuur richtte zich tot op dat moment immers voornamelijk op het analyseniveau van de organisatie, 
zowel op gebied van HR-beleid als op gebied van performantie. Dit betekent dat een zekere uniformiteit 
verondersteld wordt voor elk van deze variabelen. Enerzijds gaat men er dus van uit dat de volledige 
waaier aan HR-praktijken in het beoogde HR-beleid uitgevoerd worden én dat ze op eenzelfde manier 
geïmplementeerd worden, anderzijds veronderstelt men dat werknemers deze praktijken op eenzelfde 
manier ervaren en interpreteren. Een multi-level raamwerk zou, volgens de auteurs, meer geschikt zijn 
om inzicht te bieden in de relatie tussen het HR-beleid en de veronderstelde effecten (Wright & Nishii, 
2007; 2013). Op deze manier kan er immers aandacht besteed worden aan de tussenliggende processen 
die op verschillende analyseniveaus plaatsvinden.  
Enkele assumpties liggen aan de basis van het model. In navolging van Lepak & Snell (1999) wordt er in 
het model verwezen naar het onderscheid tussen groepen werknemers op basis van hun waarde en 
                                                          
1. 
31
 Er wordt verondersteld dat de vervulling van deze HR-doelen bijdraagt aan de algemene performantie van de 
organisatie. Deze doelen zijn (1) productiviteit bij werknemers, (2) organisationele flexibiliteit en (3) sociale 
legitimiteit (Boxall & Purcell, 2003). 
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uniciteit voor de organisatie. Men veronderstelt hierbij dat de HR-praktijken die van toepassing zijn op een 
bepaalde ‘job group’, binnen deze groep uniform en consistent zijn. Verder benadrukken de auteurs dat, 
alhoewel de organisatiestrategie niet als aparte variabele in het model verschijnt, deze als een belangrijke 
exogene factor beschouwd moet worden. In Figuur 3 wordt het model voorgesteld. 
 
Figuur 3. HR-procesmodel (Wright & Nishii, 2007; 2013) 
Het model start met het beoogde HR-beleid (‘intended practices’). Deze beoogde praktijken bevatten de 
doelen die men met het beleid wil bereiken alsook de specifieke HR-praktijken en de manier waarop deze 
in de praktijk uitgerold moeten worden. Men neemt aan dat het ontwikkelde HR-beleid, bij werknemers, 
bepaalde affectieve, cognitieve en gedragsresponsen zal opwekken die bijdragen aan de HR-doelen en de 
uiteindelijke organisatiedoelen.  
De volgende stap in het model zijn de geïmplementeerde HR-praktijken (‘actual HR-practices’). Via dit 
concept wordt verondersteld dat het geïmplementeerde beleid van het beoogde kan afwijken. Als 
voornaamste oorzaak wordt er gewezen naar de ‘uitvoerders’ van het HR-beleid. Zo kan er variatie 
veroorzaakt worden door van elkaar afwijkende uitvoeringen van het beoogde HR-beleid. Er wordt 
bijvoorbeeld gesteld dat de uitvoering door verschillende lijnmanagers kan leiden tot het benadrukken 
van andere aspecten bij de implementatie waardoor werknemers een ‘ander soort’ beleid ervaren.  
De derde stap in het HR-proces model zijn de gepercipieerde HR-praktijken (‘perceived HR practices’). 
Binnen deze stap duiden de auteurs dat het beoogde beleid en de geïmplementeerde HR-praktijken door 
elke werknemer, ervaren en gepercipieerd moeten worden. Er wordt verondersteld dat elke werknemer 
het HR-beleid dus individueel ervaart en verwerkt. Knies (2012) voegt hier echter aan toe dat werknemers 
onderling elkaars perceptie kunnen beïnvloeden (cf. Bowen & Ostroff, 2004) maar ook de 
gecommuniceerde interpretatie van het beleid door vakbonden kan bijvoorbeeld een invloed uitoefenen.  
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Bij de volgende schakels van werknemersreactie (‘employee reactions’) en performantie (‘performance’) 
wordt verondersteld dat de gepercipieerde HR-praktijken bepaalde reacties bij werknemers oproepen 
waardoor de HR-doelen bereikt kunnen worden die aan de performantie van de organisatie bijdragen. In 
Figuur 3 zien we dat elke stap in het HR-proces model gekoppeld is aan een overeenkomstig 
analyseniveau waarbij het perspectief van de betrokken actor(en) weergegeven wordt. 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
2.1.1. Koppeling tussen verschillende niveaus 
Het model vestigt niet enkel de aandacht op het multi-level aspect van de HRM-performantie relatie, 
maar wijst ook naar de tussenliggende processen en mechanismen die in de HRM-performantie keten 
bestaan. We bespreken deze koppelingen vervolgens. Verder stellen we enkele toegepaste multi-level 
procestheorieën voor die deze elementen incorporeren (Bowen & Ostroff, 2004; Nishii, et al, 2008). 
 
Beoogd  geïmplementeerd - De implementatie van het HR-beleid kan in de praktijk op verschillende 
obstakels botsen waardoor afwijkingen van het beoogde beleid kunnen ontstaan. Op organisatieniveau is 
het de kunst om de HR-praktijken op een consistente manier in de praktijk te brengen. Een eerste 
aandachtspunt is daarbij een consistente uitvoering door de verschillende actoren. Wright & Nishii (2007; 
2013) verwijzen naar het belang van lijnmanagers die vaak een belangrijke rol opnemen in de 
implementatie van het HR-beleid (cf. Brewster & Larsen, 1992; Brewster & Söderström, 1994; Vermeeren, 
2014). Zo kan bijvoorbeeld verwacht worden dat lijnmanagers nieuw gedrag/vaardigheden (moeten) 
ontwikkelen bij de introductie van een nieuwe HR-praktijk in de organisatie. Om dit proces vlot te laten 
verlopen, moet de organisatie ook voldoende investeren in lijnmanagers via een gedegen opleiding opdat 
een goed begrip en overname van de beoogde doelen van de nieuwe HR-praktijken ontstaan (Guest & 
Bos-Nehles, 2013; Vermeeren, 2014). Deze investeringen dragen vervolgens bij tot een consistente 
implementatie van het HR-beleid.  
Beoogd 
Geïmplementeerd 
Gepercipieerd 
Organisatie 
Team 
Individu 
Dominante coalitie 
Werknemer 
Lijnmanager 
Type HR-maatregelen Analyseniveau Perspectief 
Tabel 5. Overzicht type HR-maatregelen, gekoppeld analyseniveau en perspectief (op basis van Knies, 2012) 
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Vermeeren (2014) stelt vast dat de leiderschapsstijl een invloed heeft op de implementatie van HR-
praktijken. Zo stelt de auteur dat er een positief effect bestaat tussen een stimulerende leiderschapsstijl 
en het aantal geïmplementeerde HR-praktijken. Een stimulerende leiderschapsstijl wordt bovendien 
gekoppeld aan de zachte stroming van HRM waarin de ontwikkeling, motivatie en betrokkenheid van 
werknemers vooropstaat (Guest, 1997). Dit staat in tegenstelling tot de correctie-gerichte leiderschapsstijl 
die zich richt op beloning en controle van werknemers. Leiderschapsgedrag binnen deze harde stijl bleek 
geen effect te hebben op het aantal geïmplementeerde praktijken (Vermeeren, 2014). Ook onderzoek van 
Woodrow & Guest (2011) stelt vast dat lijnmanagers zelf prioriteiten stellen op gebied van implementatie 
van HR-praktijken waardoor sommige (uitdagende en/of moeilijk implementeerbare) facetten van het HR-
beleid naar de achtergrond verdwijnen. We concluderen dan ook dat het veronderstelde effect tussen 
HRM en performantie in deze stap al kan aangetast worden. 
 
Geïmplementeerd  gepercipieerd – Ook het geïmplementeerde beleid kan door werknemers op een 
verschillende manier gepercipieerd en ervaren worden. Dit resulteert opnieuw in een afwijkende 
doorwerking van het beoogde HR-beleid. We identificeren verschillende processen die bij deze koppeling 
onderliggend kunnen spelen. We beroepen ons hiervoor op de bevindingen van Purcell & Hutchinson 
(2007; Gilbert et al., 2011). Zij stellen dat niet enkel de HR-praktijken die (door leidinggevenden) 
geïmplementeerd worden een invloed hebben, maar ook het leiderschapsgedrag van deze 
leidinggevenden. Er worden dus twee parallelle routes geïdentificeerd via dewelke perceptievorming 
beïnvloed kan worden. Met betrekking tot leiderschapsgedrag wordt frequent verwezen naar de leader-
member exchange theorie (LMX)32. Vermeeren (2014) stelt vast dat ook de leiderschapsstijl van een 
leidinggevende een invloed heeft op de manier waarop de HR-praktijken worden gepercipieerd. Een 
stimulerende leiderschapsstijl blijkt een positieve invloed te hebben op de gepercipieerde 
jobtevredenheid  en organisatieprestaties. Het onderzoek bevestigt dan ook dat: ‘de percepties die 
werknemers hebben een belangrijke verklaring vormen van hoe de implementatie van HR-praktijken door 
lijnmanagers de (afdelings-)prestaties beïnvloeden’. 
De perceptie van het geïmplementeerde beleid kan dus enerzijds door een verschillende uitvoering door 
leidinggevenden afwijken; anderzijds kan ook het leiderschapsgedrag (d.i. inclusief de relatiekenmerken 
                                                          
32
 Op basis van deze theorie is door verschillende auteurs vastgesteld dat werknemers een verschillende mate van 
ondersteuning ervaren/verwachten van hun leidinggevende (Knies, 2012). De theorie stelt immers dat de relatie 
tussen een leidinggevende en werknemer verschillende fases doorloopt waarin een verschillende mate van 
ondersteuning geboden wordt. De laatste fase waarin wederzijds vertrouwen tussen leidinggevende en werknemer 
volledig opgebouwd is, blijkt echter vaak niet gehaald te kunnen worden (Dienesch & Liden, 1986). Deze theorie 
wordt in de scope van dit onderzoek niet verder opgenomen. 
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tussen een leidinggevende en werknemer) tussen en binnen een team- of afdeling tot verschillende 
percepties leiden. 
 
Gepercipieerd  gedrag werknemer – In welke mate het gepercipieerde beleid tot een verschillende 
reactie van werknemers leidt, wordt onder andere in de literatuur rond het psychologisch contract 
uitgebreid besproken (Rousseau, 2001). Op basis van individuele verwachtingen van wederzijdse 
verplichtingen binnen de arbeidsrelatie, kan het (nieuwe) personeelsbeleid bij werknemers tot een 
positieve of negatieve evaluatie leiden (Van den Brande, 1999; De Vos & Buyens, 2002). Zo heeft een 
‘geschonden’ psychologisch contract een grote invloed op werkgerelateerde attitudes en gedrag (bijv.: 
vertrouwen in de organisatie, jobtevredenheid en intentie om bij de organisatie te blijven; Willems et al., 
2003). Ook de HR-attributietheorie van Nishii, Lepak & Schneider (2008) geeft een verklaring voor de 
gevarieerde reacties van werknemers. We lichten deze theorie in punt  2.1.2  verder toe. 
 
Gedrag werknemer  performantie – De link tussen het gedrag van werknemers en performantie maakt 
de sprong van het individuele analyseniveau naar het teamniveau. Wright & Nishii (2007; 2013) belichten 
hier de verschillende vormen van afhankelijkheid tussen werknemers in de organisatie van werk. De mate 
van afhankelijkheid is bepalend of de performantie dichter aanleunt bij de som van de prestaties van 
individuen (geen/beperkte afhankelijkheid) dan wel bij het niveau van de zwakste schakel in de 
afhankelijkheidsketen (sterke afhankelijkheid). 
2.1.2. Illustratie multi-level theorie 
Ter illustratie van het beschreven HR-procesmodel stellen we twee theorieën voor waarin de 
onderliggende processen tussen de verschillende analyseniveaus expliciet gebruikt worden om de HRM-
performantie relatie te onderzoeken.   
Bowen & Ostroff (2004) stellen dat een HR-beleid gewenste werknemersreacties en beoogde effecten kan 
bereiken, indien een sterk HR-beleid (‘strong HR-system’) ontwikkeld wordt. De sterkte van het HR-beleid 
wordt geëvalueerd aan de hand van criteria voor consistentie, consensus-gerichtheid en 
onderscheidenheid (‘distinctiveness’)33. Deze criteria leiden volgens de auteurs tot individuele percepties – 
                                                          
33
 Onderscheidenheid (1) wijst op de mate waarin een beleid aandacht en interesse kan opwekken. Volgende sub-
aspecten worden onderscheiden: (a) visibiliteit, (b) begrijpelijkheid, (c)  legitieme autoriteit en (d) relevantie. Een 
interessante vaststelling voor voorliggend onderzoek is het belang van zichtbare steun van het topmanagement 
opdat het HR-beleid als legitiem ervaren wordt. Hierin spelen ook de opvattingen van het topmanagement over de 
mate waarin werknemers als waardevolle individuen met eigen belangen worden beschouwd. Op deze manier kan 
het HR-beleid door werknemers als legitiem en geloofwaardig beschouwd worden. Consistentie (2) richt zich op (a) 
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oftewel het individuele psychologische klimaat - die in mindere of meerdere mate kunnen aansluiten bij 
wat de organisatie vooropstelde qua inhoud en effect. Dit psychologische klimaat is wat een werknemer 
zelf percipieert en ervaart, alsook de betekenis die aan deze ervaringen gegeven wordt (bijv.: doelen van 
de organisatie, gedrag dat de organisatie verwacht van werknemers). Bowen & Ostroff (2004) stellen 
vervolgens dat uniforme percepties bij werknemers tot een sterk organisationeel klimaat (‘organizational 
climate’) zullen leiden. Het organisationele klimaat staat voor een gedeeld begrip van waarden en 
praktijken in de organisatie en wordt opgebouwd op basis van het individueel psychologisch klimaat bij 
werknemers. 
De processen die optreden wanneer een zwak HR-systeem in de organisatie aanwezig is worden door 
Bowen & Ostroff (2004) als volgt beschreven. De verspreiding van een ambigue boodschap via inhoud en 
proces van het HR-beleid zal tot afwijkende percepties tussen werknemers leiden. Met andere woorden, 
het psychologisch klimaat tussen werknemers komt niet overeen waardoor geen algemeen gedeeld 
organisationeel klimaat kan ontstaan. Een mogelijk gevolg kan zijn dat werknemers collectief naar een 
passende betekenis gaan zoeken (‘collective sensemaking’). Deze situatie kan leiden tot een 
organisationeel klimaat dat slecht/niet aansluit bij het beoogde HR-beleid. Noch het gewenste 
werknemersgedrag, noch de beoogde doelen zullen in deze situatie bereikt worden. Deze theorie geeft 
aan dat zowel bij de opmaak van het beleid als bij de implementatie aandacht moet besteed worden aan 
verschillende proceskenmerken. Gilbert et al. (2011) en Vermeeren (2013) voegen hier nog aan toe dat 
een sterk HR-klimaat ook voor lijnmanagers het belang en de relevantie van HRM kan verduidelijken 
waardoor een betere uitvoering van het beleid in de praktijk kan plaatsvinden. 
Indien dus aandacht besteed wordt aan een consistent, consensusgericht en onderscheidend HR-beleid 
dan zal er een vergrote kans bestaan dat percepties van werknemers overeenstemmen met wat initieel 
                                                                                                                                                                                            
instrumentaliteit, (b) validiteit en (c) consistente HR-boodschappen. Door een duidelijk verband tussen oorzaak- en 
gevolg aan te geven in het HR-beleid (d.i. instrumentaliteit), kunnen werknemers eenduidig inschatten welk gedrag 
ze moeten stellen om aan de verwachtingen te voldoen. De boodschap die in het HR-beleid doorgegeven wordt, 
moet in de praktijk ook werkelijk blijken. We verwijzen hier als het voorbeeld naar een organisatie die doelstellingen 
op teamniveau wil integreren maar vast blijft houden aan individueel performantiemanagement. Op deze manier 
verspreidt de organisatie een ambigue boodschap waardoor verschillende percepties wij werknemers kunnen 
ontstaan. De consistente HR-boodschappen kunnen op drie niveaus geplaatst worden. Ten eerste moeten de doelen 
die door de organisatie vooropgesteld worden, overeenkomen met wat werknemers in de praktijk als doelen 
ervaren. Ten tweede moeten de HR-praktijken onderling op elkaar afgestemd zijn opdat geen dubbelzinnige signalen 
worden verzonden. Ten derde is ook consistentie overheen de tijd essentieel. Consensus (3) ten slotte betekent dat 
werknemers een gedeeld begrip hebben gevonden over de beoogde doelen en het hieraan gekoppelde verwachte 
gedrag. Consensus kan toenemen door een sterk  gepercipieerde overeenkomst tussen de belangrijkste actoren in 
het HR-besluitvormingsproces over het HR-beleid maar ook een gevoel van eerlijkheid over de processen en 
mechanismen die in het HR-beleid zijn ingebouwd.  
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beoogd werd. Dit resulteert in werknemersgedrag dat zal bijdragen aan de gestelde HR-doelen. Wright & 
Nishii (2007; 2013) plaatsen de percepties van werknemers op individueel niveau. In de theorie van 
Bowen & Ostroff (2004) wordt als mediërende variabele gebruik gemaakt van het organisationele klimaat  
waarin werknemers collectief begrip vormen over het HR-beleid. Knies (2012) stelt dan ook dat de 
weergave van Wright & Nishii (2007; 2013) een te simplistische weergave is van de werkelijkheid en dat 
de percepties van werknemers ook via ‘collective sensemaking’ worden beïnvloed (cf. Bowen & Ostroff, 
2004). We stellen dat de theorie van Bowen & Ostroff (2004) met verschillende analyseniveaus rekening 
houdt omdat de criteria die vooropgesteld worden om aan een sterk klimaat te voldoen zowel aandacht 
en actie vragen van diegenen die het beleid ontwikkelen als diegenen die het beleid uitvoeren. Vervolgens 
maakt de theorie duidelijk dat werknemers op basis van deze algemene boodschap percepties kunnen 
vormen die in mindere of meerdere mate aansluiten bij het beoogde HR-beleid.  
De theorie van Bowen & Ostroff (2004) was vernieuwend door zijn focus op de rol die percepties van 
werknemers spelen in de relatie tussen een ontwikkeld HR-beleid en de uitkomsten van dit HR-beleid. 
Deze link (cf. beoogd  gepercipieerd) werd door Wright & Nishii (2007) immers niet expliciet besproken 
bij de voorstelling van het HR-procesmodel. 
 
Een tweede theorie die we in het kader van het HR-procesmodel willen bespreken richt zich voornamelijk 
op de attributies die werknemers koppelen aan de redenen waarom HR-praktijken in de organisatie 
worden ingevoerd/bestaan. Nishii, Lepak & Schneider (2008) vertrekken van de aanname dat deze 
betekenisgeving of attributie bepaalt hoe werknemers reageren op het personeelsbeleid. Deze assumptie 
vertrekt van de social attribution theorie die stelt dat individuen verschillende betekenissen kunnen 
toekennen aan sociale stimuli. Het zijn vervolgens deze toegekende betekenissen die een reactie bij het 
individu teweegbrengen. De bevindingen van Nishii et al. (2008) duiden inderdaad op eenzelfde soort 
mechanisme met betrekking tot het toekennen van betekenis aan de HR-praktijken in de organisatie en 
een verschil in reactie, afhankelijk van de soort attributie die door werknemers gemaakt worden. Zo 
onderscheiden Nishii et al. (2008) vijf verschillende attributies34, met name (1) de verhoging van de 
kwaliteit van dienstverlening;  (2) de verhoging van het welzijn van werknemers; (3) besparen/reduceren 
van kosten; (4) de exploitatie van werknemers en (5) de afstemming met vakbonden (d.i. vastgelegde 
procedures en regels). Nishii et al. (2008) stellen dat HR-praktijken waarbij (1) de verhoging van de 
                                                          
34
 De eerste twee attributies worden volgens Schuler & Jackson (1987) gekoppeld aan een management HR-filosofie 
waarin de werknemer als een waardevol deel van de organisatie wordt beschouwd. Attributie (3) en (4) daarentegen 
zijn verbonden aan een managementfilosofie waarin de werknemer als een kost beschouwd wordt waarop het 
bedrijf, in slechte economische tijden, moet besparen.  
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kwaliteit van dienstverlening en (2) verhoging van het welzijn van werknemers als attributies gegeven 
worden, positief gerelateerd zijn aan de attitudes van werknemers. De attributies verbonden aan (3) 
besparen/reduceren van kosten en (4) exploitatie van werknemers vertoonde een negatieve correlatie 
terwijl de extern-georiënteerde attributie rond (5) afstemming met vakbonden (d.i. vastgelegde 
procedures en regels)  geen significante relatie met de attitudes van werknemers opleverde. Zoals uit de 
resultaten van deze studie blijkt kan een HR-beleid door verschillende werknemers op een andere manier 
ervaren worden. Dit betekent dat niet enkel de HR-praktijken maar voornamelijk de percepties van deze 
praktijken een rol spelen in het bereiken van de beoogde doelen van het HR-beleid. Het belang van de 
percepties van werknemers wordt dus duidelijk onderstreept.  
2.2. Motief - Gebrek aan empirische aandacht voor meerdere actoren 
Zoals we in hoofdstuk 1 formuleerden (zie punt 1.1.2.), stellen verschillende auteurs in het 
onderzoeksveld rond talentmanagement vast dat er een sterk vertekende aandacht bestaat voor de visie 
van topmanagement en HR-verantwoordelijken. De beperkte registratie van standpunten en ervaringen 
van lijnmanagers en werknemers blijkt een sterk hiaat te vormen in het onderzoek naar 
talentmanagement (Gallardo-Gallardo & Thunnissen, 2016; Gallardo-Gallardo, et al., 2015). Verschillende 
auteurs stellen dan ook dat in onderzoek naar talentmanagement een integratie van perceptie en 
ervaringen van werknemers en lijnmanagers moet opgenomen worden, opdat een beter inzicht in de 
uitkomsten van talentmanagement kan gecreëerd worden (Collings, 2014; Gallardo-Gallardo & 
Thunnissen, 2016). We stellen kort enkele resultaten van onderzoek naar talentmanagement voor waarin 
lijnmanagers en werknemers in het onderzoeksopzet zijn opgenomen.  
Het indepth casestudie onderzoek van Harris & Foster (2008) situeert zich in twee publieke sector 
organisaties in het Verenigd Koninkrijk en richt zich hoofdzakelijk op de kwesties waarmee lijnmanagers 
geconfronteerd worden bij de uitvoering van een eerder exclusief-gericht talentmanagementbeleid. De 
auteurs concludeerden dat het talentmanagementbeleid botste met de waarden die lijnmanagers door de 
jaren heen op basis van ‘quality and diversity policies’ hadden opgebouwd (gekoppeld aan een ‘fair and 
equal treatment’ van werknemers). Lijnmanagers ervaarden een sterke spanning tussen het voorgestelde 
talentmanagementbeleid en het gedrag dat voorheen in de organisatie verwacht werd. Aansluitend bij het 
model van Wright & Nishii (2007; 2013) werd een grote variantie vastgesteld tussen de 
geïmplementeerde HR-prakijken. De auteurs stellen dan ook dat de lijnmanager als tussenliggende 
schakel zowel bij de ontwikkel- als implementatie-strategie in acht moet genomen worden. Op die manier 
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kan het ontwikkelde beleid in overeenstemming gebracht worden met overige HR-praktijken alsook met 
het gedrag dat de organisatie van lijnmanagers verwacht. 
Het onderzoek van Thunnissen (2015) is uitgevoerd in vijf universiteiten in Nederland en integreert een 
multi-level design waarin ruimte voor de beoogde, geïmplementeerde en gepericpieerde 
talentmanagementpraktijken werd opgenomen. Thunnissen (2015) stelt vast dat talentmanagement geen 
rationeel lineair proces is maar een keten van verschillende schakels zoals in het procesmodel van Wright 
& Nishii (2007; 2013) voorgesteld wordt. Zo is het duidelijk dat de lijnmanager een grote rol speelt als 
pivot tussen het beoogde talentmanagementbeleid en de gepercipieerde praktijken en de reactie van 
werknemers. In de context van universiteiten bleek de lijnmanager (d.i. professor binnen 
onderzoekseenheid) een grote nood aan een op maat gemaakt personeelsbeleid voor getalenteerde 
medewerkers  te ervaren. Dit resulteerde in het negeren van het beoogde formele beleid. Thunnissen 
(2015) benadrukt dan ook dat in het onderzoek naar talentmanagement een mutli-level aanpak cruciaal is 
om inzicht te verkrijgen in het talentmanagementbeleid en de factoren die dit proces beïnvloeden. 
Ook in de algemene HRM-literatuur benadrukt Guest, anno 2011, nog steeds het belang van een 
integratie van lijnmanagers en werknemers via multi-level onderzoek. Hij stelt dat, doordat de beoogde 
effecten van het HR-beleid via de implementatie van lijnmanagers en de werknemerspercepties en -
gedrag loopt, deze actoren als essentiële dataverzamelingsbronnen in onderzoek moeten opgenomen 
worden. Knies (2012) beaamt bovendien deze vaststelling in haar onderzoek naar de mechanismen die 
peoplemanagement-activiteiten en opbrengsten met elkaar verbinden. Zo bestaat er binnen de 
organisatie die Knies onderzocht een duidelijk empirisch onderscheid tussen de geïmplementeerde HR-
praktijken en de percepties hiervan bij werknemers. Tegelijkertijd toonde Knies (2012) ook aan dat de 
percepties van leidinggevenden en werknemers over deze HR-praktijken aan elkaar gerelateerd zijn. Het 
basisidee van verbonden schakels in het HR-procesmodel wordt dus onderschreven. Verder stelde Knies 
(2012) ook vast dat het oordeel over het HR-beleid overheen de keten (beoogd-geïmplementeerd-
gepercipieerd) steeds minder positief wordt. Zo blijken leidinggevenden minder positief dan HR-
verantwoordelijken en werknemers minder positief dan leidinggevenden. Knies (2012) stelt een nieuw 
mechanisme voor dat ze benoemt als de ‘afnemende opbrengsten van peoplemanagement’. In navolging 
van deze vaststelling wordt opnieuw benadrukt dat het niet voldoende is om slechts één actor in het HR-
procesmodel te bevragen aangezien de verschillen zodanig significant blijken. 
Concluderend, kunnen we stellen dat zowel in het algemene onderzoeksveld van HRM als specifiek binnen 
onderzoek naar talentmanagement, de roep naar een multi-level onderzoeksopzet luid aanwezig is. Het 
HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013) biedt hierin een duidelijk analysekader om enerzijds de 
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perceptie en rol van verschillende actoren in het onderzoeksopzet op te nemen en om anderzijds factoren 
te identificeren die een discrepantie tussen de verschillende ketens in het HR-procesmodel verklaren.  
2.3. Sterktes en zwaktes 
We bespreken kort de geïdentificeerde sterktes en zwaktes van de voorgestelde theorie. Het HR-
procesmodel bouwt logischerwijs voort op enkele vooraannames. Zoals in de meeste onderzoeksgebieden 
het geval is, bestaan er ook andere visies op de processen en mechanismen die aan een relatie ten 
grondslag liggen. Zo benadrukken Paauwe, Guest & Wright (2013) op basis van onderzoek van van 
Veldhoven (2005) en Vandevoorde et al. (2010b) dat er binnen de HRM-performantie relatie ook sprake is 
van omgekeerde causaliteit waarbij performantie het HR-beleid en het welzijn van werknemers 
beïnvloedt. Deze visie maakt geen expliciet deel uit van het HR-procesmodel maar het is dus belangrijk om 
ook deze mogelijkheid te beschouwen. Zo stellen Paauwe & Boselie (2005) bijvoorbeeld vast dat een 
excellente performantie van de organisatie ook de perceptie en attitudes van werknemers positief kan 
beïnvloeden.  
Het HR-procesmodel vertrekt verder van de assumptie dat het HR-beleid tot positieve reacties van 
werknemers zal leiden waardoor de organisatieperformantie zal toenemen. Deze aanname vertrekt van 
het mutual gains-perspectief waarbij verondersteld wordt dat HRM zowel voor de organisatie als voor de 
werknemer tot positieve uitkomsten leidt (Van de Voorde, 2010; Peccei, et al, 2013). Een tegengestelde 
visie, het conflicting outcomes-perspectief stelt daarentegen dat HRM een positieve invloed kan hebben 
op performantie maar negatief correleert met de attitude en het gedrag van werknemers (Peccei, 2004). 
Vermeeren (2013) stelt in dit opzicht echter dat het merendeel van het empirisch onderzoek 
ondersteuning biedt voor de veronderstellingen van Wright & Nishii (2007; 2013) in het voorgestelde 
model. We onderschrijven in dit onderzoek dan ook het HR-procesmodel als relevante theorie om aan 
onze onderzoeksnoden tegemoet te komen.  
 Ook met betrekking tot de termen die het HR-procesmodel gebruikt, kunnen alternatieve visies 
onderscheiden worden. Zo stelt Knies (2012) dat de Engelstalige term ‘actual practices’ tot verwarring kan 
leiden aangezien de term lijkt aan te geven ‘de werkelijke HR-praktijken’ toe te lichten. De informatie over 
deze praktijken is echter vaak verzameld bij de leidinggevenden zelf waardoor het over een perceptie gaat 
over wat er in de praktijk uitgevoerd wordt. Deze term bergt dus geen hogere objectiviteit in zich dan de 
beoogde en gepercipieerde HR-praktijken. We volgen het advies van Knies (2012) om de term 
geïmplementeerde praktijken te gebruiken. 
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De verschillende sterktes van het model zijn bij de bespreking van ons motief om dit model op te nemen 
al uitgebreid besproken (cf. opname percepties verschillende actoren en ruimer inzicht in onderliggende 
processen en factoren). We willen hier echter nog toevoegen dat dit model helpt om een onderscheid te 
maken tussen de ‘HRM-retoriek’ en de ‘HRM realiteit’ (Legge, 2005). Door ook lijnmanagers in het 
methodologisch opzet van het onderzoek te integreren kan er een beter zicht gecreëerd worden op hoe 
het HR-beleid in de praktijk geïmplementeerd wordt. Zoals eerder gesteld blijven dit  ook percepties van 
de geïmplementeerde HR-praktijken, maar het brengt ons dichter bij de realiteit dan we enkel via de visie 
van HR-verantwoordelijken zouden geraken.  
3. Conceptueel model 
Na de voorstelling van de twee bouwstenen voor het conceptuele model, stellen we in deze paragraaf het 
volledige analysekader voor. We starten het model met de CBHRT. Via deze bouwsteen incorporeren we 
de interne en externe context van een organisatie bij de ontwikkeling van het talentmanagementbeleid. 
De dimensies van Paauwe (2004) en het concept van dominante coalitie bieden een duidelijk 
analysekader om (1) een zicht te krijgen op de karakteristieken van het talentmanagementbeleid en (2) de 
contextfactoren die in het ontwikkelingsproces een rol hebben gespeeld. De voornaamste doelstelling van 
dit model in het onderzoek is van beschrijvende aard. De besproken concepten bieden immers een goede 
leidraad en een duidelijk analysekader bij de bespreking van het talentmanagementbeleid in de Vlaamse 
overheid (zowel centraal als op entiteitsniveau).  
De opname van de HRM-performantierelatie in de CBHRT breiden we uit met de tweede bouwsteen, het 
HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013). De voornaamste bijdrage van deze theorie in het 
onderzoek is de focus op de rol en betrokkenheid van verschillende actoren binnen de HRM-performantie 
relatie. Elke actor heeft, volgens het HR-procesmodel, immers een rol te spelen in de verschillende 
stappen die uiteindelijk tot organisatie-uitkomsten moeten leiden. De scope van het onderzoek is echter 
beperkt tot de eerste drie ketens van het HR-procesmodel (d.i. het beoogde, geïmplementeerd, 
gepercipieerde beleid). De laatste schakel, gericht op uitkomsten en performantie, is niet in het onderzoek 
opgenomen. In Figuur 4 stellen we het conceptuele model voor. 
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Figuur 4. Conceptueel model 
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Naast de motieven om elke bouwsteen apart te integreren, biedt de combinatie van beide in het 
conceptuele model ook verdere mogelijkheden om uitgebreidere analyses op te nemen. Zoals Nishii et 
al. (2008) aangeven is het van groot belang om inzicht te hebben of en op welke manier het HR-beleid 
de vooropgestelde doelen behaalt. Wanneer dat niet het geval is, is het belangrijk om de factoren te 
identificeren die hierin een rol spelen. In lijn met Guest & Bos-Nehles (2013) voegen we in het model 
dus ook de mogelijkheid toe dat de interne en externe context een invloed uitoefent op de 
implementatie van HRM (cf. o.a. Bowen & Ostroff, 2004; Paauwe, 2004). Ook voor de perceptie van 
het HR-beleid door werknemers, blijken contextfactoren een belangrijke invloed te hebben. Nishii et 
al. (2008) stellen bijvoorbeeld dat veranderingen in de externe en interne omgeving van de organisatie 
voor werknemers aanleiding kunnen geven om de soort attributies die aan het HR-beleid toegekend 
worden, te herevalueren. Opdat een juiste attributie bij werknemers ontstaat, is het van belang dat de 
organisatie deze omstandigheden erkent en incorporeert in het HR-beleid.  
Dit sluit ook aan bij de bevindingen in het onderzoek van Thunnissen (2015) naar talentmanagement 
bij Nederlandse universiteiten. Zo wordt er een grote discrepantie vastgesteld tussen het beoogde en 
geïmplementeerde beleid, veroorzaakt door omstandigheden in de interne (bijv.: de aanstelling van 
een nieuwe decaan) en externe context (bijv.: het effect van de financiële crisis). Deze factoren 
werden zowel in de omgevings-, strategische, organisationele als interne fit gesitueerd. We breiden in 
het conceptuele model de loutere koppeling van de twee bouwstenen dan ook uit met pijlen die van 
de omgevingsfactoren (d.i. de drie dimensies van Paauwe (2004)) naar het geïmplementeerde en 
gepercipieerde beleid lopen.  
 
Samenvattend kunnen we stellen dat het model een leidraad biedt om een zicht te krijgen op het 
beoogde talentmanagementbeleid en de factoren die in het ontwikkelingsproces een rol hebben 
gespeeld. Verder willen we via een diepgaande casestudie bijdragen aan de roep van Paauwe, Guest & 
Wright (2013) om de complexe mechanismen en sociale processen in het HR-proces (in dit onderzoek 
specifiek het talentmanagementproces), waarbij de analyse van contextuele invloeden voorop staat, 
inzichtelijk te maken. We doen dit aan de hand van het conceptuele model dat in deze paragraaf werd 
voorgesteld. 
4. Koppeling met de publieke sector 
Zoals we eerder hebben aangehaald, vindt ons onderzoek plaats in de context van de Vlaamse 
overheid. Het conceptuele model en de theoretische bouwstenen dienen dus geplaats te worden in 
een publieke sector context. Alvorens deze toe te lichten in relatie met het conceptuele model, 
situeren we de eigenheid en specifieke karakteristieken van de publieke sector. 
68 
 
4.1. Eigenheid publieke sector 
“Public officials should aspire  to create something of ‘public value’ for citizens  
and they should be guided by ‘public values’  
as performance targets in their work” (Brewer,2013) 
 
De erkenning van de eigenheid van de publieke sector is in de laatste decennia afwisselend in mindere 
dan wel in meerdere mate benadrukt geweest. Een belangrijk verschil met de private sector is dat 
financiële en economische aspecten van performantie niet steeds de meeste relevante indicatoren 
vormen voor publieke sector organisaties (Paauwe, et al., 2013). Zoals Rainey (2009) benadrukt, 
worden er in publieke sector organisaties immers meerdere objectieven voorop gesteld waarbij 
conflicterende criteria voorop kunnen staan. Een uitgebreid overzicht van de geïdentificeerde 
verschillen tussen de sectoren stellen we voor in Tabel 6.  
Ondanks deze uitgebreide lijst van specifiteiten, zien we dat in de laatste kwarteeuw in de publieke 
sector, via de wijdverspreide New Public Management-hervormingen (NPM), technieken uit de private 
sector werden geïntroduceerd waarbij efficiëntie en effectiviteit prioritair voorop stonden en als 
gevolg een dominante focus op economisch-gerichte performantie ontstond (Cornforth, 2003; 
Osborne, 2010, Brewer, 2013). Zo probeerde men deze performantie op te drijven door ondermeer 
meer managementautonomie te integreren. Lawton (1998 in Minogue, 2000) stelt in dit opzicht dat 
de NPM-trend voorbij ging aan de specifieke aard van de publieke sector waarin interconnectiviteit en 
afhankelijkheid35 – zoals opnieuw duidelijk wordt in het begrip new public governance36 – belangrijke 
elementen vormen (Osborne, 2010). 
  
                                                          
35
 Deze aspecten leiden immers tot de eerder vernoemde ambigue en conflicterende doelstellingen waarbij de 
belangen van stakeholders tegen elkaar afgewogen worden. 
36
 Osborne (2010) stelt hierover: ‘The New Public Governance […] is being presented as[…] a reflection of the 
reality of the working lives of public managers today […] It is rooted firmly within institutional and network 
theory[…]. It posits both a plural state, where multiple processes inform the policy-making system. Drawing upon 
open natural systems theory, it is concerned with the institutional and external environmental pressures that 
enable and constrain public policy implementation and the delivery of public services within such a plural and 
pluralist system. […] its focus is very much upon interorganizational relationships and upon the governance of 
processes, stressing service effectiveness and outcomes that rely upon the interaction of public service 
organisations with their environment.’ 
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Tabel 6. Eigenheid publieke sector (overgenomen uit Pollitt (2003) die de tabel aanpaste op basis van Rainey, 
1997) 
Omgevingsfactoren 
1. Geen marktomgeving – inkomsten uit budgettaire toewijzingen (fondsen, subsidie, niet uit 
verkoop van producten/diensten) 
2. Sterke aanwezigheid van formele legislatieve beperkingen 
3. Sterke aanwezigheid van intensieve politieke invloeden 
Transacties tussen organisatie en omgeving 
4. Publieke organisaties leveren ‘publiek goed’ en worden hierin geconfronteerd met significante 
‘externaliteiten’ (dit zijn effecten op diegenen die niet direct betrokken zijn, als produceerder 
of consument, van het product/de dienst in kwestie) 
5. Publieke organisatie hebben vaak een monopolie op het geleverde product/dienst 
6. Publieke activiteiten hebben vaak een zeer brede impact en kunnen een grote symbolische 
betekenis uitdragen 
7. Publieke managers worden onderworpen aan een intensief publiek onderzoek/kritische blik 
8. Van publieke managers wordt verwacht dat ze een hogere mate van rechtvaardigheid, 
eerlijkheid, openheid en aansprakelijkheid ten toon spreiden 
Rol, structuur en proces van de organisatie 
9. Doelen blijken vager, minder tastbaar en moeilijker meetbaar. Meervoudige doelstellingen die 
gekenmerkt worden door hun conflicterende aard. 
10. De overheidsmanager oefent meer openbare politieke activiteiten uit en moet meer 
crisismanagement toepassen 
11. Minder autonomie bij besluitvorming, minder autoriteit over ondergeschikten 
12. Meer ‘red tape’ – de organizationele structuur is complexer met veeleisende procedures 
13. Strategische besluitvorming is kwetsbaarder voor onderbrekingen en interventies van externe 
groepen  
14. Minder extrinsieke incentieven (bijv.: geen hoger salaris noch andere voordelen) en een 
zwakke relatie tussen performantie en beloning 
15. Verschillende, meer gemeenschapsgeoriënteerde waarden (‘public service ethos) en lagere 
werktevredenheid 
16. Meer voorzichtigheid met betrekking tot innovatie 
 
Rainey (2009) stelt dan ook dat de technieken binnen NPM slechts beperkt kunnen bijdragen aan de 
missie van publieke sector organisaties. Dit besef heeft volgens verschillende auteurs geleid tot een 
hernieuwde aandacht voor het concept ‘public value’ (Moore, 2005; O’Flynn, 2007). Met de 
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herintroductie van dit begrip wil men aandacht vestigen op de specifieke rol van de publieke sector in 
het nastreven van publieke waarden en het algemeen belang. Dit algemeen belang wordt door 
Bozeman (2007, p. 7) gedefinieerd als: ‘those outcomes best serving the long-run survival and well-
being of a social collective constructed as a “public”’. Het begrip public value wordt in de literatuur op 
twee manieren gebruikt om aan te geven dat er gestreefd wordt naar een algemene ‘public value’ (cf. 
Moore, 1995) – iets wat waarde toevoegt voor de maatschappij - waarbij ‘public values’ als leidraad 
dienen om aan te geven welke uitkomsten (1) door het publiek ‘gewaardeerd’ worden en (2) die tot 
gewenste sociale condities leiden en als gevolg dus binnen publieke organisaties moeten nagestreefd 
worden. Deze waarden37 kunnen op gespannen voet met elkaar staan (Benington & Moore, 2011; 
Vandenabeele, Leisink & Knies, 2013). Managers in de publieke sector nemen in de afweging tussen 
deze waarden een belangrijke rol in; of zoals Alford & O’Flynn (2009) beschrijven: ‘Public managers 
may not be able to define what is valuable in absolute terms, but they can seek to decide (or enable the 
determination of) whether a given goal is more valuable than another in a particular circumstance. In 
the process, they can rely on policy analysis tools such as program evaluation or benefit-cost analysis, 
but these are aids to understanding, not arbiters of policy’.  
Jorgensen & Bozeman (2007) benadrukken echter dat deze public values niet expliciet voorbehouden 
zijn aan de publieke sector. Zo wordt er gesteld dat public value zijn oorsprong vindt in de 
maatschappij, cultuur en individuen en dus niet enkel in de publieke sector zelf (Mechior & Melchior, 
2001). Een legitieme overheid vloeit voort uit sociale overeenkomsten. Echter ook de private sector 
houdt, in zijn zoektocht naar legitimiteit rekening met deze publieke waarden (cf. ‘corporate social 
responsability’; Leisink, Boselie, Bottenburg & Hosking, 2013). Hiertegenover, kan men voor de 
publieke sector wel een specifieke rol beschouwen waarin garant gestaan wordt voor de bescherming 
van deze waarden. Hieruit volgt dat we, ondanks de specifieke rol van de publieke sector, geen strikt 
dichotoom verband tussen de private en publieke sector veronderstellen. 
4.2. HRM in de publieke sector 
De specifiteit van de publieke sector heeft ook in het HRM-onderzoeksgebied – alhoewel slechts in 
beperkte mate – onderzoeksinteresse opgewekt (Paauwe, et al., 2013). Onder andere Daley & Vasu 
(2005) en Vermeeren (2014) stellen vast dat HRM, ook in de publieke sector, bijdraagt aan 
                                                          
37
 Jorgensen & Bozeman (2007) hebben op basis van een literatuuronderzoek een inventaris opgemaakt van 72 
verschillende publieke waarden. Deze waarden worden geplaatst onder zeven categorieën, met name: (1) 
bijdrage van de publieke sector aan de maatschappij (bijv.: duurzaamheid, algemeen belang), (2) omzetting van 
belangen naar beslissingen (bijv.: beschermen van minderheden, democratie), (3) relatie tussen administratie en 
politiek (bijv.: politieke loyaliteit), (4) relatie tussen administratie en zijn omgeving (bijv.: neutraliteit, 
responsiviteit), (5) intra-organisationele aspecten van de administratie (bijv.: stabiliteit, productiviteit), (6) 
gedrag ambtenaren (bijv.: integriteit, professionaliteit) en (7) relatie administratie en burger (bijv.: billijkheid, 
klantgerichtheid, rechtsgeldigheid). 
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performantie. Boselie et al. (2003) vinden in dit opzicht dat het effect van HRM op performantie wel 
kleiner wordt naar mate de sector meer geïnstitutionaliseerd is. Aansluitend stellen verschillende 
auteurs ook vast dat performantie in de publieke sector – in relatie met HRM  – breder beschouwd 
moet worden dan enkel een focus op financiële indicatoren (Daley & Vasu, 2005; Messersmith et al, 
2011; Vermeeren et al., 2014). We beschouwen in deze paragraaf daarom eerst de incorporatie van 
public value in het HRM-proces. Vervolgens bekijken we hoe het HR-beleid de meervoudige 
objectieven die vaak in een publieke sector organisatie aanwezig zijn, kan bereiken. Ten slotte 
bespreken we, op basis van onderzoek, enkele specifieke karakteristieken van het HR-beleid in de 
publieke sector. 
 Om de koppeling te maken met hoe talentmanagement een bijdrage kan leveren aan performantie in 
een publieke sector organisatie, kijken we naar het werk van Thunnissen (2015). Thunnissen (2015) 
bracht immers bij de bespreking van een multilevel en multi-value benadering van talentmanagement 
zowel economische als niet-economische bijdragen van talentmanagement in beeld waardoor we ook 
een zicht krijgen op hoe talentmanagement –naast een economische bijdrage -ook kan bijdragen aan 
de creatie van public value (zie ook Tabel 1Tabel 4, p. 44). Zo worden niet-economische waarden als 
sociale verantwoordelijkheid en organisationele legitimiteit op maatschappij- en organisatieniveau 
onderscheiden 
Ten slotte willen we aangeven dat een HR-beleid in de publieke sector specifieke karakteristieken 
kent. Op basis van eerder onderzoek is er vastgesteld dat publieke organisaties succesvoller blijken 
wanneer een zachte HR-benadering vooropgesteld wordt waarin de belangen en het welzijn van de 
werknemer voorop staan en een uitgebreide set van HR-praktijken wordt ingezet (Gould-Williams, 
2003; Kim, 2005; O’Toole & Meier, 2008; Vermeeren, et al., 2014). Farnham & Horton (1996) 
concluderen ook dat men eerder de zachte benadering van HRM in de publieke sector zal 
benadrukken aangezien dit meer in lijn ligt met de eigenheid van de publieke sector (cf. Vermeeren, 
Kuipers, Steijn, 2014; Gould-Williams, 2004). Zo wordt verwezen naar de voorbeeldrol die publieke 
organisaties opnemen alsook het collectieve karakter van de arbeidsrelaties waarin vakbonden en 
werknemers sterk betrokken zijn bij onderhandelingen over werkomstandigheden en beloning 
(Farnham & Horton, 1996). Verder wordt er gesteld dat procedures, regels in materiële en niet-
materiële verloning sterk gelijklopend zijn voor werknemers in dezelfde functie waardoor het HR-
beleid sterk gestandaardiseerd is op gebied van werkomstandigheden.  
Tot slot stelt Reilly (2008), met betrekking tot talentmanagement vast dat publieke sector organisaties 
voornamelijk een inclusieve benadering opnemen. Dit volgt volgens de auteur uit het begrip dat elke 
werknemer van belang is om tot goede resultaten te komen. We koppelen dit bovendien aan onze 
argumentatie in hfdst 1 (zie punt 4) waarin we stellen dat de zachte inclusieve benadering van 
talentmanagement nauwer aansluit bij een multidimensioneel performantiebegrip – eigen aan een 
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publieke sector organisatie - omdat de sociale doelen niet van bij de start uitgesloten worden door de 
beperkte focus op een groep van ‘waardevolle’ deelnemers. 
4.3. Integratie publieke sector in het conceptuele model 
Na de voorstelling van de eigenheid van de publieke sector en de specifieke kenmerken van het 
personeelsbeleid, bespreken we vervolgens hoe deze aspecten in het conceptuele model geïntegreerd 
worden. Zoals uit punt 3  blijkt, hebben we geen expliciete vermelding gemaakt van de publieke sector 
context in het conceptuele model. Dit bleek, dankzij de universele aard van de CBHRT, niet 
noodzakelijk. Zoals we besproken hebben in punt 1.2 integreert deze theorie de invloed van de 
interne en de externe context van een organisatie in het ontwikkel- en uitvoeringsproces van een 
personeelsbeleid. Ook vertrekt de theorie van een gebalanceerde benadering waarin zowel de 
rationele als relationele realiteit een belangrijk aspect opnemen (Leisink et al., 2013). Deze beide 
argumenten maken dat de eigenheid van de publieke sector, in dit onderzoek vertaald als het belang 
van public value en een multidimensioneel performantie-begrip, in het model vervat kunnen worden 
zonder expliciete toevoegingen.  
Ook de contextfactoren, eigen aan de aard van de publieke sector, kunnen via de drie dimensies van 
Paauwe (2004) als invloedsfactoren opgenomen worden. Via het begrip van dominante coalitie wordt 
bovendien een actorperspectief benadrukt waarin ook ruimte voor de belangen van stakeholders 
mogelijk is en waarin ook de afweging van hoe talentmanagement public value kan leveren voor de 
organisatie weerspiegeld wordt (Leisink, et al. , 2013). De tweede bouwsteen levert, zoals besproken, 
ruimte om de verschillende tussenliggende schakels in de HRM-performantierelatie en dus ook de 
betrokken actoren op te nemen. Vermeeren (2014) benadrukt immers in haar onderzoek naar de 
implementatie van HRM ook de belangrijke rol van lijnmanagers (bijv.: via de leiderschapsstijl) en  de 
percepties van werknemers in publieke organisaties. Beide bouwstenen bieden dus ruimte om de 
eigenheid van de publieke sector te incorporeren, zonder dat er van een strikte dichotomie tussen een 
publiek en een privaat HR-beleid vertrokken wordt. Dit betekent dat het conceptuele model zonder 
een specifieke focus op de publieke sector een geschikt kader biedt om deze context binnen het 
vastgelegde analysekader mee te nemen. 
5. Besluit 
In dit hoofdstuk hebben we het conceptuele model van het doctoraatsonderzoek uitgebreid 
voorgesteld. We startten met de toelichting van de contextually based human resource theory 
(Paauwe, 2004). We hebben deze theorie enerzijds gekoppeld aan de geïdentificeerde noden in het 
onderzoeksgebied van talentmanagement en anderzijds aan de voorgestelde onderzoeksvragen. 
Verder bespraken we de theoretische achtergrond van de CBHRT waarbij een uitgebreide toelichting 
73 
 
bij de achterliggende veronderstellingen en begrippen voorzien werd. Voor de tweede bouwsteen, het 
HR-procesmodel (Wright & Nishii, 2007; 2013) hebben we hetzelfde stramien gevolgd. We stelden 
hier ook twee multi-level theorieën voor die het HR-procesmodel als basis nemen, zodat we konden 
duiden hoe het HR-procesmodel onderliggend via verschillende mechanismen een inzicht kan geven in 
de relatie tussen een beoogd HR-beleid en de percepties en ervaringen van werknemers.  
De onderzoeksnoden waaraan het conceptuele model tegemoet komt, zijn (1) aandacht voor de 
context, (2) uitbreiding van de eenzijdige managerialistische en unitaristische visie op 
talentmanagement en (3) empirische aandacht voor meerdere actoren. In de derde paragraaf wordt 
het volledige conceptuele model voorgesteld waarbij expliciet gewezen wordt op de toegevoegde 
onderzoekswaarde van de koppeling tussen bouwsteen 1 en bouwsteen 2. 
In het laatste deel van dit hoofdstuk hebben we aandacht besteed aan de eigenheid van de publieke 
sector en haar personeelsbeleid. We stellen op basis van literatuur vast dat de aard van de publieke 
sector enkele specifieke kenmerken met zich meebrengt. Dit betekent echter niet dat deze niet in 
profit-organisaties kunnen bestaan. We pleiten er dus sterk voor om niet te vertrekken vanuit een 
dichotome relatie maar juist aandacht te hebben voor de specifieke context waarmee elke organisatie 
–publiek/privaat – geconfronteerd wordt. Ons conceptuele model biedt hiervoor een gepast 
universeel kader waarin de vastgestelde onderzoeksnoden uit de literatuur en uit onze 
onderzoeksvragen een plaats vinden. 
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METHODOLOGIE 
Hoofdstuk 3. Methodologie en onderzoeksstrategie 
In dit hoofdstuk lichten we het onderzoeksopzet en de onderzoeksmethoden toe. We starten met een 
toelichting over de wetenschapsopvatting die aan de basis van het onderzoek ligt. Vervolgens stellen 
we de twee centrale onderzoeksvragen voor. Om deze zo volledig mogelijk te kunnen beantwoorden, 
hebben we binnen het onderzoek verschillende onderzoeksfases doorlopen en diverse 
onderzoeksmethoden en -technieken toegepast. Dit hoofdstuk stelt dus de overkoepelende 
onderzoeksstrategie en de verschillende onderzoeksfases met hun operationalisering voor. We sluiten 
het hoofdstuk af met een voorstelling van het conceptuele model waarbij we de koppeling maken met 
de onderzoeksvragen, concepten en onderzoeksfases. 
1. Situering wetenschapsopvatting en methodologie 
We kunnen stellen dat de probleemstelling van een onderzoek leidt tot de keuze van de meest 
relevante onderzoeksvragen binnen het onderzochte thema. Om antwoorden op deze 
onderzoeksproblemen te verschaffen is het echter niet enkel een kwestie van de meest geschikte 
methoden voor dataverzameling en –analyse te selecteren. Daarnaast speelt immers ook de 
wetenschapsopvatting van de onderzoeker een belangrijke rol. Aangezien dit, naast 
onderzoekstradities binnen instituties en onderzoeksgebieden, ook een invloed heeft op hoe het 
onderzoeksproject aangepakt en onderzocht wordt, weiden we hier kort over uit. 
1.1. Pragmatisme 
Sociale wetenschappen worden vaak gekaderd vanuit de dichotomie tussen de onderzoekstromingen 
rond positivisme en sociaal constructivisme. Beide stromingen starten vanuit een verschillende 
ontologie die de manier waarop kennis verzameld kan worden, sterk beïnvloedt. De laatste decennia 
zien we echter dat een derde onderzoekstroming stilaan aan populariteit wint. De stroming rond 
pragmatisme is pas in het begin van de 20ste eeuw  geïntroduceerd. In vergelijking met de traditionele 
onderzoekstromingen is dit dus eerder een recente denkwijze waarnaar in de sociale wetenschappen 
verwezen wordt. Enkele auteurs stellen echter dat pragmatisme in de onderzoekspraktijk al langer 
aanwezig is, de benoeming ervan is dus slechts een recente explicitatie van een stroming die in de 
praktijk al langer leeft (Pansiri, 2005; Friedrichs & Kratochwil, 2009; Morgan, 2011). 
In essentie vertrekt het pragmatisme vanuit de opvatting dat de verzameling van kennis in de sociale 
wetenschappen als voornaamste doelstelling naar het oplossen van ‘human problems’ streeft (Rorty, 
1989). Men gaat er daarbij vanuit dat deze kennis en de sociale realiteit gebaseerd zijn op geloof en 
gewoontes die sociaal opgebouwd worden door de processen van institutionalisme, legitimatie en 
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socialisatie (Berger & Luckmann, 1967). De ‘waarheid over de sociale wereld’ op één moment in de 
tijd wordt dus voortdurend beïnvloed door verschillende processen waardoor de kennis die men op 
dat één bepaalde moment in de tijd verzamelt niet  als ‘absolute kennis’ kan beschouwd worden. In 
het pragmatisme staat ‘de onderzoeksvraag’ voorop en streeft men naar het verzamelen naar kennis 
over ‘wat werkt’ in de praktijk. Het is een pluralistische visie waarin verschillende methoden gebruikt 
worden om een goed zicht te krijgen op de thema’s die het onderwerp van onderzoek uitmaken 
(Creswell & Plano Clark, 2011, p. 41). Deze keuze voor verschillende methoden staat dus verder los 
van hun filosofische coherentie binnen één bepaalde epistemologische onderzoekstraditie (Snape & 
Spencer, 2003).   
 Aangezien dit doctoraatsonderzoek kadert binnen het steunpunt Bestuurlijke organisatie Vlaanderen 
– Slagkrachtige overheid, was het van bij de start duidelijk dat één van de belangrijkste 
onderzoeksdoelstellingen gericht was op het leveren van beleidsrelevant onderzoek. De bruikbaarheid 
van de resultaten via beleidsaanbevelingen aan de praktijk staat hierin voorop. Deze doelstelling komt 
ook in het doctoraatsonderzoek tot uiting, aangezien de specifieke focus op de beïnvloedende 
factoren in het HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013) alsook op de percepties van zowel 
HR-verantwoordelijken, lijnmanagers als werknemers kennis oplevert over hoe talentmanagement in 
de praktijk functioneert. Een onderzoeksaanpak op basis van het pragmatisme sluit dus nauw aan bij 
het raamwerk waarbinnen het onderzoek is opgezet. 
1.2. Mixed methods 
Overeenkomstig met de methodologische keuzes die binnen het pragmatisme gemaakt worden, 
situeren we dit doctoraatsonderzoek zowel binnen de kwantitatieve als kwalitatieve benadering. De 
nadruk van het onderzoek ligt op het kwalitatieve luik. De combinatie van kwantitatieve en 
kwalitatieve data geeft echter de kans om voordelen van beide stromingen in de analyse te 
combineren en optimaliseren. Enkele specifieke baten die in de literatuur erkend worden, bespreken 
we vervolgens. Ten eerste stelt Creswell (2006) dat een multi-methoden aanpak volledigere en meer 
omvattende antwoorden oplevert. Verschillende methoden focussen immers op andere aspecten van 
de realiteit waardoor een rijker begrip van het onderzoeksprobleem ontstaat (Mingers, 2001). 
Kwantitatief onderzoek heeft zo het voordeel dat resultaten generaliseerbaar zijn naar een grotere 
populatie terwijl kwalitatief onderzoek meer betekenis en inzicht kan toevoegen door de expliciete 
integratie van contextfactoren en een rijkere visie op de ervaringen en perceptie van verschillende 
actoren (Creswell, 2006). Ten tweede zorgt ook een triangulatie van resultaten dat de interpretatie 
over een specifieke onderzoekssituatie meer gevalideerd wordt. Ten slotte kunnen verschillende 
onderzoeksmethoden ook nieuwe en/of paradoxale elementen aan het licht brengen. Deze kunnen 
het begrip van het onderzoeksprobleem verbreden en nieuwe kennis, alsook richtingen voor 
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toekomstig onderzoek aanbrengen (Hoyles, et al., 2005; Tashakkori & Teddlie, 1998). Voor 
onderzoeksvraag 1 gebruiken we een triangulatie aan methoden om tot een antwoord op de vraag te 
komen. Zo voeren we zowel een survey als diepte-interviews uit om het talentmanagementbeleid op 
entiteitsniveau te onderzoeken. Voor onderzoeksvraag 2 maken we enkel gebruik van kwalitatieve 
data.  
Verder kunnen we stellen dat dit doctoraatsonderzoek een semi-inductieve onderzoeksaanpak 
hanteert (zie ook Voets, 2008 en Van Damme, 2012). Dit houdt in dat vertrokken wordt van een 
conceptueel model, gebaseerd op theoretische inzichten. Dit model wordt als kapstok gebruikt bij de 
verzameling van data tijdens het veldonderzoek waardoor het in belangrijke mate richting geeft aan 
de dataverzameling. We benadrukken echter dat in deze aanpak, afwijkende inzichten dienen om 
aanpassingen in het conceptuele model aan te brengen. Het conceptuele model geeft enerzijds 
richting aan de verzameling van de data, anderzijds worden de resultaten van de analyse ook gebruikt 
om het conceptuele model te verfijnen en in overeenstemming te brengen met de vaststellingen in de 
praktijk.  
2. Onderzoeksvragen 
In het onderzoek stellen we twee onderzoeksvragen voorop. We bespreken deze vervolgens. 
Onderzoeksvraag 1 - Wat zijn de karakteristieken van het talentmanagementbeleid van de 
Vlaamse overheid? 
Exploratief  
Beschrijvend 
Verklarend 
 
 
 
 
a. Wat is de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid en 
haar stakeholders? 
b. Wat is de decentrale visie op talentmanagement op entiteitsniveau in de 
Vlaamse overheid? 
c. Welke HR-praktijken worden in het raam van talentmanagement beoogd in 
de entiteiten van de Vlaamse overheid? 
d. Welke factoren beïnvloeden de ontwikkeling van het talentmanagement-
beleid in (de entiteiten van) de Vlaamse overheid? 
 
Onderzoeksvraag 1 ‘Wat zijn de karakteristieken van het talentmanagementbeleid van de Vlaamse 
overheid?’ kunnen we omschrijven als exploratief, beschrijvend en verklarend. Het exploratieve en 
beschrijvende facet bekijkt of en hoe talentmanagement in de Vlaamse overheid wordt toegepast. Dit 
betekent dat we nagaan welke kenmerken van talent en talentmanagement, zoals vastgelegd in het 
theoretisch kader, in de visie en toepassing van talentmanagement in de Vlaamse overheid kunnen 
onderscheiden worden (zie deelvragen a, b en c). Deze eerste onderzoeksvraag wordt zowel op het 
centrale niveau als op het niveau van de entiteiten onderzocht. Deelvraag a focust, naast de centrale 
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visie van talentmanagement, ook op de actoren die bij de opmaak van deze visie betrokken zijn (cf. 
dominante coalitie). Deelvraag d biedt een zicht op de factoren die een invloed hebben op de 
ontwikkeling en  uitwerking van het beoogde talentmanagementbeleid in een entiteit. We brengen 
hier de interne en externe contextfactoren in kaart die de introductie, de gekozen benadering en het 
uitzicht van het beoogde talentmanagementbeleid beïnvloeden.  
Onderzoeksvraag 2 - Hoe percipiëren lijnmanagers en werknemers het talentmanagement-
beleid van een entiteit in de Vlaamse overheid? 
Beschrijvend 
Verklarend  
 
a. Hebben lijnmanagers en werknemers veranderingen in het HR-beleid 
doorheen de tijd ervaren (laatste vijf jaar)?  
b. Sluiten deze gepercipieerde veranderingen aan bij het 
talentmanagementbeleid dat vooropgesteld werd? 
c. Hoe implementeren en percipiëren lijnmanagers het 
talentmanagementbeleid binnen de entiteit? 
d. Hoe percipiëren werknemers het talentmanagementbeleid binnen de 
entiteit? 
e. Hoe beïnvloeden contextfactoren (eventuele) discrepanties tussen het 
beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde talentmanagementbeleid 
in een entiteit van de Vlaamse overheid? 
  
Onderzoeksvraag 2 ‘Hoe percipiëren werknemers en lijnmanagers het talentmanagementbeleid van een 
entiteit in de Vlaamse overheid?’ richt zich zowel op de implementatie van talentmanagement door 
verschillende actoren (bijv.: HR-verantwoordelijke, lijnmanager) als  op de perceptie van het beoogde 
en geïmplementeerde beleid door lijnmanagers en werknemers. We bestuderen dus het beoogde, 
geïmplementeerde en gepercipieerde beleid rond talentmanagement in een entiteit én de factoren 
die de eventuele discrepanties kunnen verklaren. We incorporeren in deze onderzoeksvraag dus de 
perceptie van HR-verantwoordelijke, lijnmanager en werknemer op het talentmanagementbeleid van 
een entiteit. 
3. Onderzoeksstrategie  
Om bovenstaande onderzoeksvragen te beantwoorden, hebben we 3 onderzoeksfases opgesteld. 
Deze manier van werken gaf een duidelijke richtlijn om de data op de meest efficiënte manier te 
verzamelen. 
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3.1. Onderzoeksfase 1: Kwalitatieve inhoudsanalyse  
Onderzoeksfase 1 richt zich op deelvraag a van onderzoeksvraag 1. Om een zicht te krijgen op de 
centrale visie van de Vlaamse overheid hebben we ervoor gekozen om een exploratieve kwalitatieve 
inhoudsanalyse uit te voeren op de beleidsdocumenten die in de legislatuur 2009-2014 zijn 
uitgeschreven. Verder hebben we er ook voor gekozen om enkele van de beleidsdocumenten uit de 
legislatuur 2014-2019 op te nemen zodat we ook de evolutie met betrekking tot de visie van de 
Vlaamse overheid kunnen opvolgen. We beschouwen de centrale visie van de Vlaamse overheid, 
ondanks het facultatieve karakter van talentmanagement op entiteitsniveau, als een relevant 
onderzoeksonderwerp omdat het in zekere mate aangeeft welke waarden de Vlaamse overheid zelf 
vooropstelt voor haar entiteiten en hoe deze gepast kunnen vertaald worden in het 
organisatiespecifieke personeelsbeleid van de entiteiten van de Vlaamse overheid. Het invoeren van 
principes van talentmanagement behoort echter eerder tot de discretionaire ruimte van een entiteit 
waardoor deze niet verplicht zijn om de voorgestelde visie over te nemen.  
In concreto zijn we via de inhoudsanalyse op een systematische wijze nagegaan hoe de termen ‘talent’ 
en ‘talentmanagement’ door de Vlaamse overheid gebruikt werden, daarnaast hebben we ook de 
context waarin deze termen aan bod kwamen, in de analyse meegenomen. Volgens Holsti (1969 in 
Neuendorf, 2002) blijkt de methodiek van inhoudsanalyse immers meest gepast om zowel de 
manifeste karakteristieken van een tekst te analyseren als de antecedenten (d.i. intenties) en de 
consequenties (d.i. de effecten die men wil bereiken) die een tekst bevatten. Krippendorf (2004, p. 21) 
benadrukt echter wel dat er vaak een zekere mate van interpretatie door de onderzoeker moet 
gebeuren. Transparantie over de operationalisering van de te onderzoeken termen, de gebruikte 
systematiek en de door de onderzoeker gemaakte interpretaties moeten de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek versterken.  
Zoals we in het theoretisch kader aangeven, opteren we om de centrale visie van de Vlaamse overheid 
als leidraad te nemen om talent en talentmanagement binnen de Vlaamse overheid te categoriseren. 
We gebruiken de typologie van Dries (2013) en het conceptuele model van Nijs et al. (2014) om het 
begrip ‘talent’ van de Vlaamse overheid te plaatsen. Het uitzicht van het talentmanagementbeleid, 
zoals voorgesteld in de centrale visie van de Vlaamse overheid, kan getoetst worden aan het kader van 
Meyers & van Woerkum (2014). 
Voor de legislatuur 2009-2014 hebben we gebruik gemaakt van volgende beleidsdocumenten: 
 Vlaams regeerakkoord 2009-2014 
 Beleidsnota Bestuurszaken 2009-2014 
 Meerjarenprogramma Slagkrachtige overheid (2011) 
 Visienota ‘Modern HR-beleid’ (2011)  
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 Mededeling aan de Vlaamse Regering ‘Modern HR-beleid’ (2013) 
 Visienota ‘Naar een talentenbeleid binnen de Vlaamse overheid’ (2012) 
 
De eerste drie beleidsdocumenten kunnen beschouwd worden als algemene overkoepelende 
beleidsdocumenten waarin het HR-beleid slechts als beperkt onderdeel aan bod komt. Het 
meerjarenprogramma Slagkrachtige overheid is de uitwerking van de doorbraak ‘Slagkrachtige 
overheid’ die kaderde in het toekomstproject ‘Vlaanderen in Actie’ (ViA) van de Vlaamse regering 
2009-2014.  
Het programma is gebaseerd op vier strategische doelstellingen38 en werd uitgewerkt in twaalf 
projecten om aan de geformuleerde doelstelling tegemoet te komen. Eén van deze projecten is het 
project rond ‘Modern HR-beleid’ waarvan we ook de visienota opnemen. De visienota’s richten zich 
dus eerder op de voorstelling en ontwikkeling van een vernieuwend HR-beleid en de rol van 
talentmanagement binnen dit beleid.  
Om de evolutie van de termen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ in beeld te brengen in de legislatuur 
2014-2019 hebben we volgende documenten meegenomen: 
 Vlaams Regeerakkoord 2014-2019 
 Beleidsnota Bestuurszaken 2014-2019 
 
Ten slotte hebben we er voor gekozen om aanvullend bij deze kwalitatieve inhoudsanalyse drie 
expertinterviews uit te voeren om onze bevindingen te verifiëren en aan te vullen. Twee interviews 
zijn in 2012 bij de start van het onderzoek uitgevoerd. Deze respondenten zijn geselecteerd op basis 
van de kennis die ze binnen hun functie hebben opgebouwd rond de centrale visie op 
talentmanagement. Eén persoon werkte in 2012 binnen het Agentschap voor Overheidspersoneel 
(AgO). In deze functie werd er voornamelijk gefocust op de ontwikkeling en implementatie van 
competentiemanagement39 in de Vlaamse overheid. Daarnaast was er echter ook ruimte om de visie 
op talentmanagement mee richting te geven. De tweede respondent is projectverantwoordelijke van 
het project ‘Talentenbeleid en competentiemanagement’. Dit project maakt deel uit van het 
sleutelproject ‘Modern HR-beleid’, dat op zijn beurt opgericht is binnen het kader van het hierboven 
genoemde meerjarenprogramma ‘Slagkrachtige overheid’. Het ‘Modern HR-beleid’ werd, naast het 
project ‘Talentenbeleid en competentiemanagement’, opgebouwd uit elf deelprojecten die tezamen  
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 (1) Minder bestuurlijke drukte en vereenvoudiging, (2) Meer doen met minder, (3) Verbetering van 
dienstverlening door innovatie en (4) Verbetering van oplossingsvermogen en verantwoording. 
39
 Competentiemanagement wordt in de Vlaamse overheid omschreven als het in kaart brengen, ontwikkelen en 
inzetten van competenties van personeelsleden in functie van organisatiedoelen. Een competentie is daarbinnen 
een cluster van gedrag dat bijdraagt tot succes in een functie of rol (Vlaamse overheid, 2014) 
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de strategische doelstelling ‘Meer doen met minder’ moeten behalen. Binnen dit project rond 
talentmanagement heeft men een visienota rond talentmanagement in de Vlaamse overheid 
opgesteld (waarvan sprake bij de onderzochte beleidsdocumenten). De projectleider werd dan ook in 
dit kader geïnterviewd zodat een meer gedetailleerd beeld kon gevormd worden. In 2015 is een derde 
expertinterview uitgevoerd met de projectleider om de evolutie van de algemene visie en het beleid 
sinds 2012 in kaart te brengen.  
De focus op stakeholders in deelvraag a hebben we ook gedeeltelijk in onderzoeksfase 2 
ondergebracht. Onderzoeksfase 1 bekijkt voornamelijk de visie van politieke actoren. De overige 
actoren worden via een bespreking met de HR-verantwoordelijken in onderzoeksfase 2 opgenomen. 
3.1.1. Conclusie onderzoeksfase 1 
Deze onderzoeksfase leidt tot inzicht in wat de Vlaamse overheid beschouwt als talentmanagement en 
welke visie als zodanig bij de entiteiten wordt gestimuleerd. Aan de hand van de vijf dimensies uit de 
typologie van Dries (2013) en het conceptuele model van Nijs et al. (2014) kunnen we de centrale visie 
van de Vlaamse overheid dus kenmerken. We doen hiervoor een beroep op een kwalitatieve 
inhoudsanalyse en aanvullende expert-interviews. 
3.2. Onderzoeksfase 2: Survey-onderzoek en semigestructureerde diepte-interviews  
Onderzoeksfase 2 richt zich op de deelvragen a, b, c en d van onderzoeksvraag 1. Via de uitvoering van 
een exploratieve survey wilden we een zicht krijgen op het huidige en toekomstige 
talentmanagementbeleid binnen de entiteiten van de Vlaamse overheid. We hebben er vervolgens 
voor gekozen om deze survey aan te vullen met semigestructureerde interviews zodat een rijker beeld 
ontstond van het beoogde beleid rond talentmanagement. Een bijkomende focus in de interviews 
bestaat uit de contextfactoren die het beoogde talentmanagementbeleid op entiteitsniveau hebben 
beïnvloed.  
3.2.1. Survey 
Aangezien we exploratief wilden nagaan hoe het talentmanagement  in de verschillende entiteiten van 
de Vlaamse overheid ontwikkeld werd, hebben we gekozen voor het uitvoeren van een survey. Het 
beschrijvende karakter van de onderzoeksvraag en de focus op een groot aantal entiteiten (n=60) 
maakt het survey-instrument in deze het meest geschikt om de data te verzamelen (Swanborn, 1987).  
3.2.1.1. Onderzoekspopulatie en profiel van de respondent 
De keuze is gemaakt om de survey uit te sturen naar entiteiten  die deel uitmaken of sterk aanleunen 
bij de kernoverheid, met name de departementen, intern verzelfstandigde agentschappen met en 
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zonder rechtspersoonlijkheid en de extern verzelfstandigde agentschappen. In totaal hebben we 60 
entiteiten in onze onderzoekspopulatie40 opgenomen. Dit betekent ook dat we geen steekproef 
hebben uitgevoerd maar wel dat we alle entiteiten in de vastgelegde populatie voor de survey 
geselecteerd hebben (Swanborn, 1987). 
Om een eenduidig beeld per organisatie te kunnen opstellen, hebben we ervoor gekozen om de 
survey uit te sturen naar één respondent per organisatie. Om het algemene beeld van het 
talentmanagementbeleid in de realiteit zo dicht mogelijk te benaderen is ervoor geopteerd om de HR-
verantwoordelijke van de entiteit aan te schrijven. Deze functie is het meest geschikt om het huidige 
en toekomstige HR-beleid van de organisatie weer te geven en kan bovendien het 
organisatiestandpunt ten opzichte van talentmanagement het best uitdrukken. De keuze voor één HR-
verantwoordelijke per entiteit vergroot de vergelijkbaarheid tussen de entiteiten omdat dezelfde actor 
bevraagd wordt.  
3.2.1.2. Verloop van de survey 
De respondenten van de entiteiten zijn via mail gecontacteerd. Deze mail bevatte een korte 
samenvatting van het onderzoeksproject, het doel van het onderzoek en de relevantie voor de 
Vlaamse overheid. In de mail werd een hyperlink naar de online survey voorzien. Dit betekent dat 
enkel de respondenten die deze mail ontvingen de survey konden invullen. Bovendien kon de survey 
slechts één keer ingevuld worden via deze hyperlink. Een week later werd een herinneringsmail 
verstuurd naar de respondenten die de survey nog niet ingevuld hadden. In de daarop volgende week 
hebben we de non-respondenten telefonisch gecontacteerd om te peilen naar eventuele problemen 
en redenen waarom de survey niet werd ingevuld. De contactpersonen die telefonisch aangaven dat 
ze de survey nog zouden invullen, hebben enkele dagen later een laatste uitnodiging ontvangen. In 
totaal heeft de survey ongeveer een maand opengestaan. 
Naast de persoonlijke communicatie, hebben we via verschillende netwerken (‘Linked-in’-groep rond 
‘Talentenbeleid in de Vlaamse overheid’, HR-netwerk van de Vlaamse overheid en de hieraan 
verbonden ‘Yammer’-site) ook een oproep gedaan om zoveel mogelijk respons te geven aan de 
survey. Deze acties hebben geleid tot een responsgraad van ongeveer 77%. Dit betekent dat we 46 
ingevulde surveys van de 60 verstuurde surveys ontvangen hebben. Drie surveys bleken slechts 
gedeeltelijk ingevuld. Dit betekent dat we niet voor alle vragen kunnen terugvallen op de gegevens 
van de 46 entiteiten.  
Tijdens de telefonische contacten werden enkele redenen opgegeven voor de niet-deelname door de 
gecontacteerde HR-verantwoordelijken zoals overbevraging bij respondenten en geen toestemming 
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van leidinggevende, ook de beperkte anonimiteit van de survey vormde voor sommige entiteiten een 
probleem. 
3.2.1.3. Operationalisatie 
Aangezien het doel van de survey gericht was op exploratie, hebben we ervoor gekozen om in de 
vraagstelling zoveel mogelijk opties toe te voegen, alsook combinaties van antwoordmogelijkheden 
toe te staan (Swanborn, 1987). Waar mogelijk werden open antwoordcategorieën gebruikt alsook 
velden voor opmerkingen toegevoegd. We bespreken vervolgens de vraagstelling per topic. 
Ontwikkelingsfase van het talentmanagementbeleid - De eerste vraag in de survey peilt naar de 
ontwikkelingsfase waarin het talentmanagementbeleid van de organisatie zich bevindt. Om een vailde 
meting van het talentmanagementbeleid te bekomen, is in de inhoudsopgave van deze vraag de 
voorgestelde werkdefinitie van talent en talentmanagement41 opgenomen. De respondent kon 
vervolgens kiezen uit vijf opties: ‘Er is geen sprake van talentmanagement’; ‘Er is bereidheid om een 
beleid rond talentmanagement te ontwikkelen’; ‘Er zijn concrete toekomstplannen om 
talentmanagement in de organisatie te implementeren’; ‘De organisatie is momenteel (een) 
praktijk(en) rond talentmanagement aan het implementeren’; ‘De organisatie kan terugkijken op een 
evaluatie van (een) lopende talentmanagement-praktijk(en)’. 
Benadering talentmanagement - Naast de ontwikkelingsfase van het talentmanagementbeleid, hebben 
we ook de benadering van talentmanagement bevraagd. Deze vraag polst of de inclusieve of 
exclusieve benadering of een combinatie van beide benaderingen dominant blijkt bij de bevraagde 
entiteiten. In de formulering van de vraag voegden we bovendien een korte omschrijving van de 
verschillende benaderingen toe. De inclusieve talentmanagementbenadering omschreven we als: ‘De 
inclusieve benadering van talentmanagement richt zich op alle medewerkers in de organisatie. Elke 
medewerker wordt dus opgenomen in het talentmanagementbeleid’; de exclusieve benadering als: ‘De 
exclusieve benadering van talentmanagement focust op de strategische posities (‘key positions’) 
binnen een organisatie en/of op de high potentials of high performers. Slechts een specifiek segment 
van de personeelsleden wordt dus in het talentmanagementbeleid opgenomen’. Het was bovendien 
ook mogelijk om beide benaderingen te selecteren als een weerspiegeling van een hybride 
talentmanagementbeleid (dit werd ook expliciet zo aangegeven in de opdracht). Naast deze twee 
keuzes konden respondenten ook kiezen uit de opties ‘geen idee’ en ‘niet van toepassing’. Wanneer 
een respondent de ‘niet van toepassing’ optie aanduidde, verscheen een follow-up vraag. Deze vraag 
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 Deze is gebaseerd op de centrale visie van de Vlaamse overheid. Talent Management hebben we als volgt 
gedefinieerd: ‘Talentmanagement richt zich op het aantrekken, ontwikkelen, behouden en benutten van talenten 
waarbij het perspectief van de medewerker aan het perspectief en de doelstellingen van de organisatie wordt 
toegevoegd.' De definitie van talent is hierin: ‘Talent is de combinatie van iets goed kunnen en iets graag doen en 
de automatische gedrevenheid die hieruit ontstaat, om iets tot een goed einde te brengen.’ 
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peilde naar de benadering van talentmanagement die de organisatie in de toekomst zou kunnen 
toepassen. 
Beoogde doelen van het talentmanagementbeleid - In de survey hebben we de entiteiten van de 
Vlaamse overheid ook gevraagd naar de doelen die ze met het huidige/toekomstige 
talentmanagementbeleid willen bereiken. De respondenten hadden de keuze uit zeven doelen: ‘De 
werknemers meer inzetbaar maken voor de organisatie’, ‘de werknemers meer inzetbaar maken voor 
de interne arbeidsmarkt’, ‘de werknemers meer inzetbaar maken voor de externe arbeidsmarkt’, 
‘werknemerstevredenheid’, ‘een aantrekkelijke werkgever worden/blijven’, ‘verhoogde productiviteit’ 
en een ‘betere dienstverlening’. Naast de voorgestelde opties had de respondent ook ruimte om zelf 
doelen toe te voegen.  
HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid – Een volgende vraag peilde naar de HR-
processen die binnen het huidige of het toekomstige talentmanagementbeleid worden ingezet. In de 
survey hebben we in totaal tien HR-processen aangeboden die in het talentmanagementbeleid van de 
organisatie konden worden opgenomen, met name werving en selectie; aantrekkings- en 
retentiebeleid; talent audit; rolontwikkeling; ontwikkelen van betrokkenheid en engagement; 
performantiemanagement; beloning; vorming, training en opleiding; loopbaanmanagement; en 
management development. We hebben bij de selectie van deze HR-processen geopteerd om het 
model van Armstrong (2007), waarin hij de basiselementen van talentmanagement voorstelt, als basis 
te nemen. Armstrong (2007) definieert talentmanagement als: ‘the use of an integrated set of 
activities to ensure that the organization attracts, retains, motivates and develops the talented people 
it needs now and in the future. The aim is to secure the flow of talent, bearing in mind that talent is a 
major corporate resource’. De auteur benadrukt hierbij dat talentmanagement zowel inclusief als 
exclusief kan opgevat worden. Het model geeft een breed overzicht van de HR-processen die binnen 
een talentmanagementbeleid kunnen opgenomen worden. Aangezien de survey exploratief peilt naar 
de HR-processen die voor talentmanagement worden ingezet, opteren we voor een breed aanbod van 
HR-processen zodat we a priori geen processen uitsluiten. Bij elk opgenomen HR-proces hebben we 
een korte omschrijving42 toegevoegd zodat een eenduidige interpretatie bij de respondenten kon 
bereikt worden. De respondent kon vervolgens aangeven of het proces in de huidige of in de 
toekomstige situatie zou ingezet worden. Ook de optie ‘niet van toepassing’ voor het 
huidige/toekomstige talentmanagementbeleid was beschikbaar. 
Belemmeringen talentmanagementbeleid – We peilden bij de respondenten ook naar de 
belemmeringen die ze voorzien/tegenkomen bij de ontwikkeling en/of implementatie van het 
talentmanagementbeleid. We hebben deze vraag op twee niveaus gesitueerd, met name op 
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entiteitsniveau en overheidsbreed. Deze vraag werd als ‘open’ vraag gesteld zodat alle mogelijk 
antwoorden konden opgenomen worden. 
3.2.1.4. Kenmerken deelnemende organisaties  
In totaal hebben 46 entiteiten van de Vlaamse Overheid aan de survey deelgenomen. Met betrekking 
tot de aard van de organisatie zien we dat 12 departementen (N=13), 20 intern verzelfstandigde 
agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid (N=29), 6 intern verzelfstandigde agentschappen met 
rechtspersoonlijkheid (N=7) en 8 extern verzelfstandigde agentschappen (N=11) hebben 
deelgenomen. De respondenten hadden bovendien ook de kans om hun functie te omschrijven. We 
zien dat er in de omschrijving van de functie verschillende accenten gelegd worden. Zo wordt de 
nadruk in de functie van HR-manager eerder op organisatiebeheersing, HRM of vorming gelegd.  
3.2.1.5. Beperkingen survey-onderzoek 
Het survey-onderzoek levert op grote schaal gegevens over het talentmanagementbeleid in de 
entiteiten van de Vlaamse overheid. Een beperking van dit soort onderzoek is echter dat 
respondenten geneigd zijn sociaal-wenselijke antwoorden te geven (Swanborn, 1987). We beschikken 
bovendien ook maar over één respondent per entiteit waardoor we de antwoorden niet kunnen 
vergelijken met andere data op organisatieniveau. Dit zou dus kunnen betekenen dat de 
gerapporteerde resultaten rond talentmanagement positiever zijn dan in werkelijkheid het geval is. Er 
wordt immers van HR-verantwoordelijken verwacht dat ze in het kader van een ‘Modern HR-beleid’ 
positief staan ten aanzien van een talentmanagementbeleid. We hebben ervoor gekozen om deze 
beperking op te vangen door bijkomende semigestructureerde interviews uit te voeren zodat kon 
worden nagegaan in welke mate de gegeven antwoorden aansluiten bij praktijkvoorbeelden die 
tijdens de interviews besproken worden. 
Verder voegen we toe dat de survey zich hoofdzakelijk richtte op HR-processen (cf. employment 
practices) en dat we geen bevraging hebben toegevoegd van praktijken met betrekking tot de 
arbeidsorganisatie in het kader van talentmanagement. Thunnissen et al. (2013a) stellen deze 
dominante focus immers ook als hiaat in het onderzoeksgebied van talentmanagement vast. De 
opmaak van de survey is echter gebeurd voordat deze review van het onderzoeksgebied gepubliceerd 
werd en heeft dus geen rekening kunnen houden met deze onderzoeksnood.  
3.2.2. Semigestructureerde interviews met HR-verantwoordelijken 
In het eerste deel van deze onderzoeksfase zijn er surveydata verzameld over de benadering en het 
uitzicht van het talentmanagementbeleid op entiteitsniveau. De keuze voor semigestructureerde 
diepte-interviews volgt uit de nood om een meer gedetailleerd beeld van de survey-resultaten te 
verkrijgen en een zicht te krijgen op de factoren die van belang zijn bij de ontwikkeling van een 
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talentmanagementbeleid. Dit sluit verder ook aan bij de data die nodig zijn om deelvraag a (cf. 
betrokken stakehodlers) en d (cf. contextfactoren) van  onderzoeksvraag 1 te beantwoorden. 
3.2.2.1. Onderzoekspopulatie en profiel respondent 
We hebben een reeks van 19 semigestructureerde diepte-interviews uitgevoerd bij de HR-
verantwoordelijken van 19 entiteiten. De selectie van deze HR-verantwoordelijken gebeurde op basis 
van de bereidheid om deel te nemen aan vervolgonderzoek. Alle entiteiten die hier een positief 
antwoord op gaven (N=24), zijn gecontacteerd om deel te nemen aan diepte-interviews. We hebben 
als respondenten voor de interviews bovendien opnieuw gekozen voor de HR-verantwoordelijken 
aangezien zij al kennis hadden van de inhoud van de survey én de best mogelijke positie bekleden met 
zicht op het beleid en de kenmerken van de organisatie met betrekking tot het 
talentmanagementbeleid. Bij de start van de interviews werd ook steeds benadrukt om, als 
uitgangpunt voor het beantwoorden van de vragen, het organisatiestandpunt rond talentmanagement 
te nemen.  
3.2.2.2. Verloop en analyse semigestructureerde interviews 
De interviews met HR-verantwoordelijken werden uitgevoerd in de zomermaanden van 2013 (juni, 
juli, augustus en september). De interviews43 peilden in het eerste deel naar een verdere uitdieping 
van de entiteitsspecifieke resultaten van de survey. Op deze manier werden de resultaten in een 
bredere context geplaatst en konden de aangeduide processen meer in detail besproken worden. Het 
tweede deel van het interview richtte zich op de contextfactoren binnen de entiteit die de 
ontwikkeling van het talentmanagementbeleid hebben beïnvloed. We maakten voor de bespreking 
van deze factoren gebruik van de drie dimensies uit de CBHRT van Paauwe (2004). Ook de 
betrokkenheid van stakeholders kwam in dit kader aan bod. 
De eerste dimensie ‘de product/markt/technologie dimensie’ (PMT-dimensie) werd bevraagd via 
volgende hoofdvraag: ‘Welke markt/competitie-mechanismen hebben een directe impact op de 
ontwikkeling van de organisatie?’. Verder peilden we binnen deze dimensie ook naar de specifieke rol 
van de entiteit in de maatschappij (regisseur, partner, controleur,… ).  
De dimensie rond de ‘organisatieconfiguratie’ werd aan de hand van volgende vragen 
geoperationaliseerd: ‘Kan u een korte schets geven van de historiek van de organisatie (vb.: 
veranderingen door Beter Bestuurlijk Beleid)?’; ‘Kan u kort de evolutie van het personeelsbeleid 
schetsen?’; ‘Zijn er bepaalde gebeurtenissen die een evolutie in het personeelsbeleid versneld 
hebben?’. Afhankelijk van de ontwikkelingsfase van talentmanagement werd dit aspect ook in 
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 Zie bijlage 3 voor het algemene script dat in de interviews gebruikt werd. 
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bovenstaande vragen geïncorporeerd. Verdere bijvragen, afhankelijk van de specifieke context van de 
entiteit, werden standaard toegevoegd.  
Voor de derde dimensie, ‘de sociaal/culturele/legislatieve dimensie’ (SCW-dimensie), werden 
volgende vragen aan de respondenten gesteld:  ‘Hebt u rekening gehouden met waarden en normen 
(gelijkheid, diversiteitsprincipe, organisationele rechtvaardigheid..) toen u het 
talentmanagementbeleid voor de entiteit ontwikkelde?’; ‘Botst het talentmanagementbeleid met 
waarden die in de organisatie/Vlaamse overheid voorop staan?’; ‘Met welke dimensies van TM?’;  
‘Met welke grenzen in het wettelijke kader houdt u rekening bij de ontwikkeling en implementatie van 
het talentmanagementbeleid?  (legislatief, procedures, regels,..)’; ‘Vormt dit een belemmering? (Op 
welke manier?)’.  
Afsluitend werd ook het concept ‘dominante coalitie’ bevraagd opdat een eerste zicht kon gecreëerd 
worden op de stakeholders die een belangrijke rol spelen bij de opmaak en ontwikkeling van het 
talentmanagementbeleid. 
De interviews werden opgenomen met een digitale recorder zodat volledige transcripties gemaakt 
konden worden. Deze transcripties zijn gecodeerd op basis van de concepten uit het theoretisch 
kader. Elk stuk tekst krijgt op deze manier een code die aansluit bij de inhoud van de tekst en het 
overeenkomstige concept uit het theoretisch kader. Vervolgens hebben we op basis van de codes en 
de patronen die ontstonden, een analyse gemaakt waarbij we ter onderbouwing citaten toevoegen. 
Verder delen we de factoren in naargelang de invloed op de verschillende aspecten van het 
ontwikkelingsproces. Zo onderscheiden we de invloed van contextfactoren op de introductie van 
talentmanagement, op de benadering van talentmanagement en op het uitzicht van het 
talentmanagementbeleid. Dit onderscheid is achteraf, bij de analyse van de interviews, vastgesteld. Zo 
bleken sommige factoren een invloed te hebben op de motivatie waarom en ook het tijdstip waarop 
talentmanagement werd ingevoerd. Met andere woorden, deze factoren hebben voornamelijk  
invloed op de introductie van talentmanagement. Daarnaast stelden we ook vast dat sommige  
factoren vooral een invloed hebben op de benadering (inclusief/exclusief) waarvoor een organisatie 
kiest. Een derde categorie van factoren die we onderscheiden beïnvloeden het uitzicht van het 
talentmanagementbeleid, bijvoorbeeld door de specifieke HR-processen die men in het 
talentmanagementbeleid van de organisatie opneemt. 
3.2.2.3. Kenmerken deelnemende organisaties 
Aan de diepte-interviews hebben in totaal 19 entiteiten deelgenomen. Op basis van de aard van de 
entiteit, kan volgende opdeling gemaakt worden: 5 departementen, 8 intern verzelfstandigde 
agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid, 4 intern verzelfstandige agentschappen met 
rechtspersoonlijkheid en 2 extern verzelfstandigde agentschappen. Zes entiteiten gaven aan dat 
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talentmanagement geïmplementeerd en/of geëvalueerd was binnen de organisaties. De resterende 
entiteiten situeerden zich ofwel in de ontwikkelingsfase waarin concrete plannen rond TM aanwezig 
waren en/of de bereidheid om een talentmanagementbeleid te ontwikkelen. 
3.2.3. Semi-gestructureerde interviews stakeholders 
Om een zicht te krijgen op de betrokkenheid van stakeholders en het concept dominante coalitie 
hebben we binnen deze onderzoeksfase nog drie semi-gestructureerde diepte-interviews uitgevoerd 
bij vakorganisaties. Op basis van de interviews met HR-verantwoordelijken in deze onderzoeksfase 
werden immers vijf actoren geïdentificeerd (cf. het topmanagement, politieke actoren (d.i.minister en 
kabinet), het HR-team, de werknemers en vakbonden). De andere actoren zijn binnen onderzoeksfase 
1 (topmanagement, politieke actoren) en 3 (werknemers) opgenomen waardoor we in deze 
onderzoeksfase nog de bevraging van de vakbonden hebben toegevoegd. Op deze manier konden we 
hun visie en betrokkenheid bij het talentmanagementbeleid, en hun mogelijke betrokkenheid als actor 
in de dominante coalitie, bestuderen. 
Elk interview vond plaats met een vertegenwoordiger van één van de drie erkende strekkingen, met 
name  de Algemene Centrale der Openbare Diensten;  ACV – Openbare diensten en het Vrij Syndicaat 
van het Openbaar Ambt. Deze interviews werden in het voorjaar van 2015 uitgevoerd. De topics die 
besproken werden, waren: een evaluatie van de ‘de centrale visie van de Vlaamse overheid’, de 
betrokkenheid op het centrale en decentrale niveau bij de ontwikkeling van het 
talentmanagementbeleid en de obstakels rond talentmanagement die men identificeerde. Ook deze 
interviews werden getranscribeerd opdat een kwaliteitsvolle analyse kon plaatsvinden. 
3.2.4. Conclusie onderzoeksfase 2 
Deze onderzoeksfase focust op de visie en percepties van de HR-verantwoordelijken op het 
talentmanagementbeleid van de eigen entiteit. Dit betekent dat deze fase een weergave is van het 
beoogde beleid zoals het gepland en gepercipieerd wordt door de actoren die het beleid ontwikkelen 
(HR-verantwoordelijken en topmanagement). Verder gebruiken we de verzamelde data binnen deze 
fase om, op basis van de CBHRT, een analyse te maken van de factoren die de ontwikkeling van het 
entiteitsspecifieke talentmanagementbeleid beïnvloeden. Ook de invloed van stakeholders, al dan niet 
als deel van de dominante coalitie, wordt onderzocht. 
Het beoogde beleid, zoals voorgesteld in deze onderzoeksfase, is echter niet altijd in 
overeenstemming met het beleid dat uiteindelijk in de organisatie uitgevoerd wordt (cf. tweede 
bouwsteen van het conceptuele model: HR-procesmodel van Wright & Nishii, 2007; 2013). Belangrijke 
actoren om het talentmanagementbeleid in de praktijk te brengen zijn immers de leidinggevenden in 
een organisatie. Het geïmplementeerde beleid via deze actoren wordt in de volgende fase in het 
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onderzoek opgenomen. Ook de perceptie van het beleid door werknemers wordt in deze fase 
geïntegreerd. 
3.3. Onderzoeksfase 3: Casestudie onderzoek 
Onderzoeksfase 3 richt zich op deelvragen a, b, c, d, e en f van onderzoeksvraag 2 (zie tabel 1). We 
onderscheiden voor deze fase twee hoofddoelstellingen. De eerste doelstelling is om in geselecteerde 
cases na te gaan hoe het talentmanagementbeleid door lijnmanagers en werknemers gepercipieerd 
en ervaren wordt. De tweede doelstelling wil nagaan hoe factoren eventuele discrepanties tussen 
percepties en ervaringen van HR-verantwoordelijke, lijnmanagers en werknemers kunnen verklaren. 
We hebben ervoor gekozen om casestudie onderzoek uit te voeren om hierop een antwoord te 
verkrijgen. 
 
Tabel 7. Deelvragen onderzoeksvraag 2 binnen het casestudie onderzoek 
 
  
(1) OV2a - Hebben lijnmanagers en werknemers veranderingen in het HR-beleid doorheen de tijd 
ervaren (laatste vijf jaar)? 
(2) OV2b - Sluiten deze gepercipieerde veranderingen aan bij het talentmanagementbeleid dat 
vooropgesteld werd? 
(3) OV2c - Hoe implementeren en percipiëren lijnmanagers het talentmanagementbeleid binnen 
de entiteit? 
(4) OV2d - Hoe percipiëren werknemers het talentmanagementbeleid binnen de entiteit? 
(5) OV2e - Hoe beïnvloeden contextfactoren (eventuele) discrepanties tussen het beoogde, 
geïmplementeerde en gepercipieerde talentmanagementbeleid in een entiteit van de Vlaamse 
overheid? 
(6) OV1b en c - Situering van de case 
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Schematisch geven we dit als volgt weer: 
 
Figuur 5. Onderzoeksopzet casestudie 
We plaatsen deze onderzoeksfase  binnen Yins’ omschrijving (1994) van casestudie onderzoek. Zo stelt 
Yin (1994) dat casestudie onderzoek het mogelijk maakt om een “contemporary phenomenon within 
its real-life context” te onderzoeken. Verder wordt benadrukt dat deze methode het meest geschikt is 
wanneer de grens tussen het te onderzoeken fenomeen en de context niet geheel te onderscheiden 
valt (Yin, 1994). Deze omschrijving sluit aan bij de onderzoeksvraag aangezien we vertrekken vanuit 
het contingentieperspectief waarbij de contextfactoren van een entiteit een grote rol spelen in de 
ontwikkeling en implementatie van het personeelsbeleid en het op voorhand niet mogelijk is om een 
duidelijk zicht te krijgen op het samenspel tussen contextfactoren en entiteitskenmerken. Het is 
bovendien deel van het onderzoeksopzet om juist de interactie tussen deze verschillende factoren 
mee te nemen om het ontwikkel- en implementatieproces van een talentmanagementbeleid te 
schetsen. Daarnaast ligt de focus ook op percepties en ervaringen van verschillende betrokken 
actoren. In dit kader stelt Gerring (2006) dat casestudie onderzoek meer diepgaand inzicht kan 
verschaffen doordat de reacties en percepties van actoren gekoppeld kunnen worden aan de bredere 
context van een case.  
90 
 
De dataverzameling binnen de casestudie steunt op verschillende soorten data (Yin, 1994). Voor de 
situering van de cases gebruiken we documentanalyse en de interviews met HR-verantwoordelijken 
uit onderzoeksfase 2. Daar voegen we semigestructureerde interviews met leidinggevenden en 
focusgroepen met werknemers aan toe. De methodiek van dataverzameling en -analyse binnen 
casestudie onderzoek wordt in grote mate bepaald door de benadering die de onderzoeker voor de 
casestudie gebruikt. De keuze voor een specifieke benadering lichten we hieronder toe. 
3.3.1. Benadering casestudie onderzoek 
Binnen de literatuur rond casestudie onderzoek onderscheiden Blatter & Haverland (2012) drie 
verschillende benaderingen in het casestudie onderzoek, met name de ‘co-variational approach’, de 
‘congruence analysis appraoch’ en de ‘causal-process tracing approach’ (CPT). Deze benaderingen 
kunnen bovendien, naargelang van de doelstellingen van het onderzoek, ook in combinatie gebruikt 
worden.  
Om een keuze tussen deze benaderingen te maken, is het belangrijk om de aannames die aan het 
doctoraatsonderzoek ten grondslag liggen, bloot te leggen. Deze aannames bepalen immers welke 
benadering het meest geschikt blijkt om de onderzoeksvraag te beantwoorden.  
Zo stellen we in de eerste plaats de opvatting voorop dat een sociaal fenomeen veroorzaakt wordt 
door een veelheid aan complexe oorzaken (George & Bennett, 1997). Verder vertrekken we, 
aansluitend bij de eerste aanname, van de assumptie dat eenzelfde uitkomst in verschillende cases 
door verschillende ‘sets’ van onafhankelijke variabelen kunnen veroorzaakt worden. We sluiten ons 
dus aan bij het principe van equifinaliteit waarin gesteld wordt dat een veelheid aan oorzaken in 
verschillende situaties eenzelfde uitkomst kan geven. De onderzoeksvraag richt zich onder andere op 
de percepties van lijnmanagers en werknemers over het talentmanagementbeleid (beoogd, 
geïmplementeerd en gepercipieerd) en hoe deze door de causale configuratie (d.i. een constellatie 
van factoren), aanwezig in de case, beïnvloed worden. Hieruit spreekt dat we een veelheid aan 
beïnvloedende factoren meenemen.  
3.3.1.1. (Causal) process tracing 
Op basis van bovenstaande aannames hebben we de keuze gemaakt om de hoofdfocus van het 
onderzoek te richten op within-case analyse via de principes van de causal-process tracing benadering. 
Met andere woorden, de doelstelling is om meerdere cases te onderzoeken om de uitwerking van een 
veelheid aan factoren of de causale configuratie in kaart te kunnen brengen. Op die manier kan er per 
case een beeld gecreëerd worden van de manier waarop het samenspel van omgevings- en 
organisatiekenmerken tot een bepaalde uitkomst leidt. Verder stellen Kay & Baker (2014) in hun 
bespreking van CPT dat de focus ligt op de unieke en specifieke constellaties van factoren en 
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processen die tot een bepaalde situatie, getypeerd door tijd en plaats, leiden. Dit sluit nauw aan bij 
het voorgestelde conceptuele model waarin het HR-proces in verschillende fases is opgesplitst en 
waarbij we voor elke fase bekijken wat bepalend is geweest voor de ontwikkeling, implementatie en 
perceptie van talentmanagement in een specifieke case. De opname van meerdere cases betekent 
ook dat we de configuraties binnen de cases scherper kunnen stellen door de bevindingen binnen elke 
case tegenover elkaar te zetten. Overkoepelend kunnen er conclusies getrokken worden over de 
unieke en overkoepelende factoren die van belang blijken in de overeenkomsten tussen het beoogde, 
geïmplementeerde en gepercipieerde talentmanagementbeleid. De uitkomsten binnen de 
verschillende cases kunnen dus gebruikt worden om de invloed van factoren binnen verschillende 
constellaties te vergelijken. Op deze manier kunnen we ook overkoepelend uitspraken doen over de 
factoren en hun uitwerking binnen de onderzochte causale configuraties. 
Verder geven de auteurs aan dat een bijkomende sterkte van CPT kan gevonden worden in de 
mogelijkheid om een theoretisch pluralisme te incorporeren in het onderzoek. Dit houdt onder andere 
in dat het conceptuele model algemene categorieën van variabelen en mechanismes kan voorstellen 
om een bepaald fenomeen te verklaren (George & Bennett, 1997). Na analyse van de data kan het 
theoretische raamwerk aangepast worden en een verdere verfijning van de gebruikte theorie 
gebeuren. Ook hier benadrukken we dat het opnemen van slechts één of twee onafhankelijke 
variabelen de complexe relaties en mechanismen in de realiteit onderschat. 
Met betrekking tot de twee andere casestudie benaderingen stellen we op basis van de 
onderzoeksdoelen en aannames vast dat deze voor het onderzoek niet geschikt blijken. In de ‘co-
variational approach’ staat de vergelijking van cases voorop. De onafhankelijke variabele neemt in de 
geselecteerde cases verschillende waardes aan en de variatie van mogelijke effecten wordt 
bestudeerd (Blatter & Haverland, 2012). De focus ligt dus op de onafhankelijke variabele en het effect 
dat deze veroorzaakt. Men start dus van de assumptie dat de invloed van één variabele, als autonome 
causale factor, bestaat en kan worden onderscheiden. Als tweede benadering wordt gewezen naar 
‘congruence analysis approach’. Deze benadering wil in eerste instantie een theoretische bijdrage 
leveren waarbij de mate van relevantie van specifieke theorieën afgewogen wordt. Idealiter wordt er 
gefocust op de meest belangrijke theorieën in een onderzoeksveld zodat theoretische innovatie kan 
verkregen worden. De proposities van de geselecteerde theorieën worden dan getoetst aan de case 
zodat de onderzoeker kan besluiten welke theorie de meest verklarende waarde heeft. Deze 
benadering sluit niet aan bij de doelstelling van het onderzoek waarbij voornamelijk de toegevoegde 
praktijkwaarde nagestreefd wordt. 
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3.3.1.2. Causaliteit, bouwstenen en observaties binnen CPT 
Wanneer CPT in een case wordt ingezet, ligt de focus op het bepalen van het pad tussen een causale 
configuratie en het effect/outcome in een case. We bespreken vervolgens de specifieke kenmerken 
van causaliteit alsook de specifieke termen binnen de CPT-techniek. We gebruiken deze principes als 
leidraad in het onderzoek. We benadrukken echter dat de strikte voorwaarden en eisen waaraan 
voldaan moet worden binnen de zuivere CPT-benadering niet toepasbaar blijken in het onderzoek. De 
aannames en technieken die binnen de CPT-benadering voorop staan, worden in de mate van het 
mogelijke toegepast. We lichten deze beperkingen doorheen de bespreking toe. 
Causaliteit 
Om causale inferenties te kunnen maken benadrukken Bennett & George (1997) dat zowel het 
onderzoek naar causale effecten als naar de onderliggende causale mechanismen van gelijkwaardig 
belang zijn. Volgend citaat geeft weer waar de meerwaarde van CPT ligt: 
“The general method of process tracing is to generate and analyze data on the causal 
mechanisms, or processes, events, actions, expectations, and other intervening variables, that 
link putative causes to observed effects. In other words, of the two kinds of evidence on the 
theoretical causal notions of causal effect and causal mechanisms, tests of covariation attempt 
to address the former, and process tracing assesses the latter.” (Bennett & George, 1997, p. 5) 
De toegevoegde waarde van CPT situeren we dus in het vaststellen van de causale configuratie en de 
causale mechanismen die hieruit volgen. Een causaal mechanisme wordt door Bennett & Checkel 
(2015) getypeerd als ‘ultimately unobservable’, het zijn enkel de veronderstelde verwachtingen van de 
onderzoeker over deze mechanismen die leiden naar waarneembare en toetsbare gevolgen. De 
definitie die deze auteurs voorstellen, wordt als volgt, geformuleerd: 
“Causal mechanisms are ultimately unobservable physical, social or psychological processes 
through which agents with causal capacities operate, but only in specific context or conditions, 
to transfer energy, information or matter to other entities. In doing so, the causal agent changes 
the affected entities’ characteristics, capacities or propensities in ways that persist until 
subsequent causal mechanisms act upon them.” (Bennet & Checkel, 2014, p. 15) 
Little (1995) benadrukt dat een causaal mechanisme ook in sociale processen zoals intenties, 
verwachtingen, besluitvormingsdynamieken en strategische beslissingsprocessen kunnen 
teruggevonden worden. Aansluitend bij Bennet & Checkel (2015) geven Kay & Baker (2014) verder ook 
aan dat  causale mechanismen zich zowel op mirconiveau (individueel gedrag) als op meso- 
(organisatie en/of overheidsbreed) en macroniveau (institutionele en/of sociale tendensen) kunnen 
bevinden.  
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Bronnen van verwachtingen over causale processen - We onderscheiden in dit doctoraatsonderzoek 
twee bronnen van verwachtingen over causale processen. De eerste bron situeren we in het 
conceptuele model van dit onderzoek. We starten met de CBHRT van Paauwe (2004) en maken de 
connectie met het HR-procesmodel van Wright en Nishii (2007; 2013). In de CBHRT van Paauwe 
(2004) vertalen we de contextfactoren naar hun invloed op talentmanagement op organisatieniveau 
(meso) alsook op het individuele niveau (micro). Via het HR-procesmodel en de integratie van 
percepties van verschillende actoren bekijken we ook het micro-niveau.  
We voegen hier verder nog een tweede bron van verwachtingen aan toe vanuit het semi-inductieve 
onderzoeksopzet. Aansluitend bij George & Bennett (2005), besteden we inductief aandacht aan de 
causale verklaringen die de actoren binnen de cases benoemen. Deze causale processen worden 
immers beschouwd als praktijktheorieën waarin de actoren zelf veronderstellen dat bepaalde 
mechanismen wel/niet tot gewenste resultaten leiden44. Deze tweede bron van verwachtingen sluit 
nauw aan bij de onderzoekstraditie van ‘realist evaluation’ (Pawson & Tilley, 2004). Zoals Pawon & 
Tilley (2004) stellen, vertrekt deze onderzoekstraditie van de volgende hoofdvraag: ‘What works for 
whom in what circumstances and in what respects, and how?’. Dit sluit nauw aan bij de achterliggende 
doelstelling van het doctoraatsonderzoek waarin we streven naar de opbouw van kennis in gerichte 
situaties, bepaald door tijd en plaats. Er wordt in ‘realist evaluation’ gestreefd naar modellen die 
verklaren waarom via een bepaald beleid de veronderstelde mechanismen werken, waarbij men 
rekening houdt bij wie en onder welke omstandigheden het mechanisme ook daadwerkelijk actief 
blijkt. Het is duidelijk dat in deze benadering de aanname voorop staat dat een set van factoren, onder 
bepaalde condities, tot een uitkomst leidt. 
Bouwstenen 
Eén van de bouwstenen binnen CPT, het causale mechanisme, hebben we hierboven beschreven. 
Verder wordt er binnen CPT gesproken van causale ketens (‘causal chains’) en ‘causal conjunction’ 
(Blatter & Haverland, 2014). Een causale keten verwijst naar de sequentiële combinatie van causale 
factoren doorheen de tijd (cf. ‘path dependency’). Met een causale conjunctie verwijst men naar het 
belang van een combinatie van factoren om een bepaald effect te genereren op een bepaald moment 
in de tijd (cf. ‘critical juncture’; ‘window of opportunity’). Deze termen vormen de bouwstenen om tot 
een causaal pad te komen waarin duidelijk wordt hoe de bestudeerde uitkomst ontstaat en zich 
verder ontwikkelt.  
                                                          
44
 George & Bennett (1997) adviseren de onderzoeker om extra aandacht te besteden aan de reden waarom een 
actor een bepaalde verklaring benoemt. Een kritische onderzoek van deze praktijktheorieën wordt aangeraden.  
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Verder vermelden we dat binnen de causale configuratie zowel noodzakelijke (‘necessary’) als 
voldoende (‘sufficient’) causale voorwaarden kunnen onderscheiden worden45. Het onderscheid 
tussen deze termen blijkt in de praktijk niet steeds eenduidig te kunnen gebeuren. Blatter & Haverland 
(2014) stellen dat binnen CPT een uitspraak kan gedaan worden over de noodzakelijke, dan wel 
voldoende aard van de causale voorwaarden/factoren indien ‘counterfactual reasoning’ wordt 
toegepast (cf. George & Bennett, 2005). Binnen deze techniek werkt de onderzoeker een theoretische 
redenering uit over het causale proces waarin de onderzochte voorwaarde niet aanwezig is. Met 
andere woorden: ‘Wat zou er gebeurd zijn indien voorwaarde A niet aanwezig was in de case?’. De 
auteurs stellen dat deze manier van werken kan toegepast worden op elke stap in de causale keten. 
Het is echter wel vereist dat een diepgaand en volledig begrip van het proces aanwezig is bij de 
onderzoeker, wanneer men dit gedachtenexperiment uitvoert. In elke onderzochte case zal deze 
overweging dus opnieuw moeten worden gemaakt.  
We voegen toe dat de observaties in het casestudie onderzoek grotendeels bij actoren verzameld zijn. 
Het is dus steeds een subjectieve weergave en ervaring van de realiteit. We bestuderen geen 
‘objectieve’ opvolging van gebeurtenissen46 maar zijn juist geïnteresseerd in de issues die volgens de 
actoren spelen in het geïmplementeerde en gepercipieerde beleid. We vertrekken in het onderzoek 
dus van de kennisvraagstukken en -problemen die door actoren in de praktijk ervaren worden. 
Counterfactual reasoning alsook de klassieke data waarop men werkt in CPT zijn in het voorliggende 
onderzoek dus niet zuiver toepasbaar noch voorhanden.  
Causal process observations 
De verzamelde informatie binnen de CPT techniek, wordt opgedeeld in ‘causal process observations’. 
Deze observaties worden door Blatter & Haverland (2012; 2014) omschreven als een cluster van 
empirische informatie die gebruikt wordt om (1) de temporale volgorde te bepalen van de causale 
factoren die tot een bepaalde uitkomst leiden, (2) de causale factoren in te delen als zijnde 
noodzakelijke of voldoende voorwaarden en (3) om de mechanismes te identificeren die aan het 
proces ten grondslag liggen. De auteurs onderscheiden drie types. 
Comprehensive storyline – De ‘comprehensive storyline’ of de uitgebreide verhaallijn van de case dient 
om de belangrijkste stappen binnen de case narratief te schetsen. Het gehele proces wordt opgedeeld 
                                                          
45
 Een noodzakelijke voorwaarde betekent dat in de causale relatie tussen X en Y, Y voorkomt wanneer X 
aanwezig is. X kan echter ook bestaan zonder dat Y volgt. Voor de voldoende voorwaarde betekent dit dat X 
altijd tot Y zal leiden. Y kan echter ook als uitkomst aanwezig zijn zonder dat X in de case aanwezig is. 
46
 Het typische onderzoek waarin CPT wordt toegepast is de historische analyse. We verwijzen bijvoorbeeld naar 
Skocpol’s State and Social Revolutions (1979) (Blatter & Haverland, 2012; 2014). Verschillende auteurs 
beargumenteren dat het voornamelijk haar studie van de revolutionaire processen is die tot relevante 
bevindingen leidt, in vergelijking met haar cross-case analyse. De auteur focust immers op de causale ketens die 
tot revoluties hebben geleid in Frankrijk, Rusland en China (Mahoney, 1999, Blatter & Haverland, 2014). 
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in verschillende stappen waarin bepalende situaties en gebeurtenissen meegenomen worden. Binnen 
de cases komt deze comprehensive storyline voornamelijk tot uiting in de situering van de case. Zo 
besteden we aandacht aan belangrijke gebeurtenissen binnen de entiteit in de legislatuur 2009-2014 
en, indien relevant, worden ook gebeurtenissen met een grote impact uit eerdere periodes 
meegenomen. Deze informatie wordt verzameld op basis van jaarverslagen en/of 
ondernemingsplannen en het interview met de HR-verantwoordelijke. Binnen de interviews met 
leidinggevenden en focusgroepen kunnen bijkomende inzichten een duidelijker licht op deze 
algemene verhaallijn werpen. Belangrijke causale voorwaarden komen meestal in deze situering al 
sterk naar voor. 
Smoking gun observations – Deze observaties linken de causale condities en causale configuratie aan 
de outcome van de case. Belangrijk hierbij is dat zowel de temporale als de ruimtelijke ‘proximity’ 
onderbouwd worden door de data. Met andere woorden, deze observaties bewijzen de verbindingen 
tussen de verschillende stappen in het causale proces. Zoals afgeleid kan worden, zijn dit zeer 
belangrijke observaties waarin aan verschillende aspecten (cf. temporale en ruimtelijke nabijheid)  
voldaan moet zijn. Wanneer we data – meestal in de vorm van een citaat -  categoriseren als een 
smoking gun observatie zal er dus steeds een relatie tussen twee of meer variabelen aangehaald 
worden. Dit kan betekenen dat een respondent in zijn antwoord zelf aanduidt (1) welke factor een 
invloed uitoefent op een bepaalde praktijk of dat er gewezen wordt op (2) een verandering doorheen 
de tijd. Enkele voorbeelden: 
(1) “Die centralisatie in Brussel zit daar volgens mij voor een stuk tussen. - Misschien zullen ze dat 
wel willen, maar zoals ik daarstraks zei: ‘Ze zijn te ver van het werkveld af, van de mensen af 
voor te weten wat iemand zijn talent is’.” (Agentschap Ondernemen, Focusgroep 3 -  smoking 
gun). 
(2) “Ik heb het gevoel dat er meer dingen eerder geëxpliciteerd zijn en meer op organisatieniveau 
getild worden. Dat het misschien een beetje minder toevallig is wie ge boven u hebt. Ik denk 
dat het moeilijker is nu om als afdelingshoofd of als leidinggevende te zeggen: ‘Mannekes, het 
interesseert mij niet.’” (Kind en Gezin, Focusgroep 2 – smoking gun) 
Confessions – ‘Confessions’ zijn data die de voorgaande observaties onderbouwen en voornamelijk 
bestaan uit  percepties, motivatie en anticipatie van de verschillende betrokken actoren. Observaties 
in deze categorie bestaan voornamelijk uit de expliciete citaten van actoren; bijvoorbeeld: 
“Talent doet er niet toe, ’t is uw niveau.” (Agentschap Ondernemen, Aanvullend interview 2 -  
confession). 
We veronderstellen dat, op basis van de aard van onze data, een substantieel aantal van observaties 
binnen deze categorie te situeren valt. De citaten van respondenten kunnen aspecten aanreiken die 
samen tot een smoking gun observatie kunnen leiden.  
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Samengevat kunnen we stellen dat we citaten categoriseren binnen één van de bovenstaande 
categorieën. Op basis van deze informatie kunnen we besluiten welke factoren een rol spelen en hoe 
causale mechanismen zich in de praktijk ontvouwd hebben, wel of niet overeenkomstig met wat 
verwacht werd vanuit het beoogde beleid en het conceptuele model.  
 
In de volgende paragraaf lichten we toe hoe we de techniek van CPT hebben toegepast in het 
voorliggende onderzoek. We beschrijven vooreerst de selectie van de cases. Vervolgens stellen we het 
verloop van de  dataverzameling en –analyse binnen het casestudie onderzoek voor.  
3.3.2. Case-selectie  
De criteria voor case-selectie binnen de CPT-benadering wijken af van de principes die men toepast in 
bijvoorbeeld de dominante ‘covariational appraoch’. Zoals hierboven aangegeven, worden de causale 
inferenties binnen CPT gemaakt op basis van de specifieke techniek en concepten van process-tracing 
binnen één case en niet op basis van de vergelijking tussen cases (waarbij de covariatie van variabelen 
tussen cases bestudeerd worden). Aangezien we binnen deze benadering geïnteresseerd zijn in een 
bepaalde uitkomst – in dit onderzoek, het organisatiespecifieke talentmanagementbeleid -  worden 
‘positieve’ cases geselecteerd waarin de uitkomst aanwezig is. We selecteren meerdere cases omdat 
we geïnteresseerd zijn in de verschillende causale paden die tot de specifieke uitkomst kunnen leiden. 
Op basis van de within-case analyses krijgen we een duidelijk beeld over hoe verschillende factoren 
een rol spelen in de ontwikkeling, implementatie en perceptie van een talentmanagementbeleid. 
Blatter & Haverland (2012) stellen dan ook dat het voornaamste criterium om cases te selecteren 
binnen de CPT-benadering kan worden samengevat in de toegankelijkheid van de case. Een vrije 
toegang tot verschillende actoren en documenten is hierin essentieel. Blatter & Haverland (2012) 
wijzen bovendien ook op de pragmatische aard van CPT waarbij de selectie van interessante cases en 
het verzamelen van ‘bruikbare’ informatie voor actoren tot de mogelijkheden behoort. 
We hebben binnen het onderzoek gekozen om 4 cases te selecteren. Het voornaamste criterium was 
de aanwezigheid van een talentmanagementbeleid. Deze informatie werd verzameld op basis van de 
data uit onderzoeksfase 2 (zie Tabel 8 ). De vetgedrukte cellen geven veranderingen weer tussen de 
verzamelde data in de survey (2012) en de semigestructureerde interviews (2013). Deze aanpassingen 
kunnen te wijten zijn aan een evolutie die de entiteit op de tijdsperiode tussen de twee 
dataverzamelingsmomenten heeft doorgemaakt en/of aan de meer gedetailleerde beschrijving die de 
HR-verantwoordelijken in het interview toevoegden. 
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Tabel 8. Criteria case-selectie 
 Ontwikkelingsfase Aantal geselecteerde 
HR-processen in het 
huidige TM-beleid 
Vlaams subsidieagentschap voor Werk 
en Sociale Economie 
Bereidheid   implementatie 7 
Departement Diensten voor het 
Algemeen Regeringsbeleid 
Implementatie 8 --> 8* 
Kind en Gezin Evaluatie 10 
Agentschap Ondernemen Implementatie 9 --> 7 
*Noot bij tabel 8: We hebben het proces rond management development geschrapt op basis van de 
interviews, het proces rond aantrekking en retentive is toegevoegd; vandaar de status quo op acht processen 
De geselecteerde entiteiten bevinden zich in de twee hoogste ontwikkelingsfases. Bovendien wordt er 
door de HR-verantwoordelijken aangegeven dat er minimaal 7 HR-processen worden ingezet in het 
talentmanagementbeleid van de entiteit. We hebben besloten om bij de case-selectie geen rekening 
te houden met de aard van het HR-proces omdat we op basis van de interviews met de HR-
verantwoordelijken hebben vastgesteld dat een HR-praktijk vaak in verschillende HR-processen wordt 
ingezet. De aard van het HR-proces vormt dus geen indicatie over de aan- of afwezigheid van 
talentmanagement. We starten bovendien van de assumptie dat er geen specifiek HR-proces 
aanwezig moet zijn (zoals bijvoorbeeld talent audit) om van een talentmanagementbeleid te kunnen 
spreken. Op basis van de interviews kunnen we immers concluderen dat entiteiten ook informeel 
talentmanagement toepassen, waarbij basisprocessen dus niet per se aanwezig zijn. We zullen dus  
met een open blik het talentmanagementbeleid in de Vlaamse overheid bestuderen. 
De selectie bestaat uit een departement (Departement Diensten voor het Algemeen Regeringsbeleid), 
2 intern verzelfstandigde agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid (Agentschap Ondernemen en 
Vlaams subsidieagentschap voor Werk en Sociale Economie) en een intern verzelfstandigd agentschap 
met rechtspersoonlijkheid (Kind en Gezin). Deze entiteiten stemden ook toe om volledige 
medewerking aan het onderzoek te verzekeren. We benadrukken hier dat we de selectie van de cases 
gemaakt hebben op basis van de data die verzameld werden bij de HR-verantwoordelijken (zie 
onderzoeksfase 2). Zoals we eerder stelden is deze actor het best geplaatst om een zicht te geven op 
het beoogde beleid binnen de entiteit. Deze visie geeft geen garantie op een daadwerkelijke 
doorwerking van talentmanagementbeleid in de praktijk. We denken echter wel dat het beoogde 
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beleid een goede proxy vormt om te veronderstellen dat het talentmanagement ook door 
lijnmanagers en werknemers in bepaalde mate ervaren wordt. 
3.3.3. Dataverzameling 
Op basis van het conceptuele model opteerden we om de dataverzameling op drie verschillende 
analyseniveaus uit te voeren. Zo bekijken we het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
beleid waarbij we ons richten op de HR-verantwoordelijke van de case, directe 
leidinggevenden/lijnmanagers en werknemers. De dataverzameling over het beoogde beleid bouwt 
voort op de survey en het semigestructureerde diepte-interview met de HR-verantwoordelijke uit 
onderzoeksfase 2. Daarnaast werd met de HR-verantwoordelijke van elke entiteit afgestemd over de 
vorderingen op gebied van talentmanagement en eventuele koppeling met informatievragen vanuit 
de entiteit zelf. Deze informatie werd, indien relevant, aangevuld met data uit beleidsdocumenten 
(bijv.: ondernemingsplannen, jaarverslagen,…).  
Het geïmplementeerde beleid werd binnen elke entiteit bevraagd aan de hand van vier à vijf 
semigestructureerde diepte-interviews met lijnmanagers/directe leidinggevenden. Ook de percepties 
van leidinggevenden over het talentmanagementbeleid werd in deze fase bevraagd. Voor deelvraag d 
van onderzoeksvraag 2, rond percepties van werknemers met het talentmanagementbeleid, hebben 
we drie focusgroepen bij werknemers georganiseerd. In Tabel 9 geven we de chronologie van de 
dataverzameling weer. 
Tabel 9. Chronologie dataverzameling 
 Semigestructureerde 
diepte-interview HR-
verantwoordelijke 
Semi-gestructureeerde 
interviews lijnmanagers 
Focusgroepen 
werknemers 
Case 1 – VSAWSE 8 augustus 2013 Maart 2014 Maart- april 2014 
Case 2 – Departement DAR 2 oktober 2013 Maart 2014 Maart - april 2014 
Case 3 – Kind en Gezin 27 juni 2013 Februari - maart 2014 Maart-april 2014 
Case 4 – Agentschap 
Ondernemen 
30 juli 2013 Mei – juni 2014 Juni 2014 
 
3.3.3.1. Operationalisatie interviews leidinggevenden 
Keuze semigestructureerde diepte-interviews – Aangezien leidinggevenden een essentiële actor zijn bij 
de implementatie van talentmanagement, is het belangrijk om een gedetailleerd en rijk inzicht te 
krijgen in de visie, perceptie en ervaring van het HR-beleid en de rol die talentmanagement daarin 
opneemt. Om dit soort informatie te verzamelen, is een diepte-interview het meest geschikt (Van 
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Thiel, 2007). Bovendien geeft een interview de vrijheid om, indien gewenst, bijvragen te stellen zodat 
tot adequate en volledige antwoorden kan worden gekomen (Billiet & Waege, 2003)  We kiezen voor 
de semigestructureerde variant aangezien dit zorgt voor een uniforme verzameling van data binnen 
en tussen de cases. Binnen elke case worden wel specifieke accenten gelegd die afgeleid worden uit 
de situering en/of het beoogde beleid dat we vaststellen. 
Selectie respondenten – Aangezien we een diverse en realistische kijk op het geïmplementeerde 
talentbeleid binnen elke case wilden verkrijgen, opteerden we ervoor om leidinggevenden uit 
verschillende afdelingen van de entiteit te interviewen. Op deze manier vergrootten we de kans om 
verschillende karakteristieken van teams, jobs en omgevingsfactoren (vb. hoge werkdruk, grote mate 
van autonomie, contact met burgers, afhankelijkheid van andere actoren zoals regering, kabinet,… ) 
mee te nemen. Verder was het belangrijk dat de lijnmanager in de praktijk ook werkelijk een team 
aanstuurde waarbij hij/zij voor werknemers de eerste schakel vormt als actor in het personeelsbeleid 
(bijv. voor plannings- en evaluatiegesprekken). De selectie van de leidinggevenden werd uitgevoerd 
door de entiteit zelf. We voerden op voorhand een controle uit opdat de meerderheid van de 
respondenten tenminste vijf jaar bij de entiteit werkte zodat de perceptie over de veranderingen in 
het personeelsbeleid kon aangehaald worden. We hebben ook enkele respondenten met minder 
ervaring als leidinggevende in de entiteit in de selectie behouden om ook deze ervaringen en 
percepties op het talentmanagementbeleid mee te nemen. In case 1, 2 en 4 zijn er telkens vier 
interviews uitgevoerd, in case 3 kregen we de kans om vijf interviews uit te voeren. 
Geïmplementeerd talentmanagementbeleid47 – Aangezien talentmanagement een begrip is dat vele 
definities en ladingen kent, hebben we ervoor gekozen om de beoogde HR-praktijken en processen 
binnen talentmanagement impliciet te bevragen in de interviews. Dit betekent dat de woorden talent 
en talentmanagement, noch in de aankondiging van het interview, noch in het eerste deel van het 
interview aan bod kwamen. We hebben de termen zo concreet mogelijk vertaald naar de praktijk 
zodat we een beeld zouden krijgen van de implementatie van talentaspecten in de dagelijkse praktijk, 
zonder eventuele connotaties die bij de respondenten aanwezig kunnen zijn. Aangezien de Vlaamse 
overheid in haar centrale visie op talentmanagement de combinatie van een organisatie- en 
werknemersperspectief benadrukt, hebben we in de vragen gepeild naar de mate waarin het 
werknemersperspectief aanwezig is in de verschillende HR-processen die deel uitmaken van de taken 
van leidinggevenden. We hebben dit concreet gemaakt door bij elk HR-proces deze vragen op te 
nemen: ‘In welke mate houdt u binnen dit HR-proces rekening met de werknemer?’, ‘Waarom 
wel/niet?’, ‘Wordt de werknemer betrokken in dit proces?’ en ‘Wat is de reactie van de werknemer?’. 
                                                          
47
 Zie Bijlage 4 voor een algemeen script dat gebruikt werd voor de semi-gestructureerd diepte-interviews met 
leidinggevenden in onderzoeksfase 3. 
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Op basis van het interview met de HR-verantwoordelijke hadden we op voorhand een goed zicht op 
het ontwikkelde personeelsbeleid en de facetten van talentmanagement die hierin vervat zaten. In de 
interviews met leidinggevenden hebben we van deze informatie gebruik gemaakt om specifieke 
praktijken te bevragen die leidinggevenden normaal gezien, op basis van het ontwikkelde beleid 
zouden moeten uitvoeren. Dit betekent dat binnen elke case andere elementen (zoals HR-processen 
en -praktijken) kunnen benadrukt worden.  
Visie op talentmanagement - In het tweede deel van het interview werd expliciet ingegaan op het 
concept talentmanagement. De centrale visie op talentmanagement werd voorgesteld aan de 
respondent zodat hij/zij, op basis van de centrale visie, zijn visie op en ervaring met 
talentmanagement kon meegeven.  
3.3.3.2. Operationalisatie focusgroepen werknemers 
Keuze focusgroep – Om een zicht te krijgen op de percepties en ervaringen bij de werknemer, hebben 
we voor de dataverzameling gekozen om gebruik te maken van focusgroepen (Krueger & Casey, 
2000). Het voordeel van een groepsgesprek is dat een groep werknemers hun perceptie en ervaringen 
met elkaar kunnen delen waardoor we ook kunnen nagaan in welke mate een specifieke 
praktijk/ervaringen doorheen heel de organisatie gedeeld wordt en of/hoe deze in verschillende 
omstandigheden ervaren worden. Vertrekkende van het HR-procesmodel (Wright & Nishii, 2007; 
2013) stellen we dat elke leidinggevende de implementatie naar zijn visie zal doorvoeren. Op dit 
niveau kan er bijvoorbeeld door gebrek aan draagvlak en ondersteuning een grote variatie ontstaan in 
de praktijken die werknemers ervaren. Dit blijkt relevant in het raam van deelvragen d en e van 
onderzoeksvraag 2. Op deze manier krijgen we immers een zicht op de causale factoren die een 
gepercipieerd talentmanagementbeleid in lijn met het beoogde beleid kunnen bewerkstelligen. 
Selectie respondenten – De deelnemers aan de focusgroepen zijn op toevalsbasis geselecteerd door de 
entiteiten zelf. We hebben ervoor gekozen om per case drie focusgroepen te organiseren met zes tot 
acht deelnemers per groep. Een onderscheidend criterium hierbij was dat er twee focusgroepen met 
werknemers op niveau A en B plaatsvonden en één focusgroep met werknemers op niveau C en D. We 
hebben deze keuze op basis van de interviews met HR-verantwoordelijken gemaakt. Uit deze 
interviews konden we afleiden dat er voor het personeelsbeleid een onderscheid wordt verwacht in 
attitude en gedrag, op basis van niveau. Daarnaast is er voor een zo groot mogelijke diversiteit 
gekozen binnen de focusgroep zodat verschillende afdelingen en ervaringen in een focusgroep 
aanwezig waren. Op deze manier krijgen we een sterk gediversifieerd beeld van de verschillende 
afdelingen en de specifieke kenmerken van deze afdelingen. In Tabel 10 geven we een gedetailleerd 
beeld van de samenstelling van de focusgroepen in de verschillende cases. Zoals uit de tabel blijkt, 
werd het streefcijfer van 6 tot 8 deelnemers slechts in vier groepen gehaald. De interactie in de 
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focusgroepen met 4 tot 5 deelnemers bleek toch van voldoende kwaliteit om de focusgroep als 
volwaardig dataverzamelingsmoment op te nemen. Enkel focusgroep drie binnen het Agentschap 
Ondernemen hebben we aangevuld met twee interviews aangezien het deelnemersaantal te laag lag 
om als kwaliteitsvolle interactie beschouwd te worden. 
Tabel 10. Deelnemers focusgroepen  
 Focusgroep 1 Focusgroep 2 Focusgroep 3 
 Geslacht Niveau  Geslacht Niveau  Geslacht Niveau 
VSAWSE 1 Vrouw A/B 6 Man A/B 12 Vrouw C/D 
2 Man A/B 7 Vrouw A/B 13 Vrouw C/D 
3 Vrouw A/B 8 Vrouw A/B 14 Vrouw C/D 
4 Jan A/B 9 Vrouw A/B 15 Vrouw C/D 
5 Vrouw A/B 10 Man A/B 16 Vrouw C/D 
 11 Vrouw A/B 17 Vrouw C/D 
 
Departement 
DAR** 
1 Man B 6 Vrouw D 11 Man B 
2 Man A 7 Vrouw D 12 Man B 
3 Vrouw A 8 Man C 13 Vrouw A 
4 Vrouw B 9 Vrouw D 14 Man A 
5 Vrouw B 10 Man C 15 Man A 
 16 Vrouw A 
17 Vrouw A 
18 Vrouw D 
 
Kind en Gezin 
1 Vrouw C 6 Man A 10 Vrouw B 
2 Vrouw C 7 Vrouw B 11 Vrouw B 
3 Vrouw D 8 Man  A 12 Vrouw A 
4 Vrouw C 9 Vrouw A 13 Vrouw B 
5 Man D  
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Agentschap 
Ondernemen* 
1 Vrouw A/B 7 Vrouw A/B 14 Vrouw C/D 
2 Man A/B 8 Man A/B 15 Vrouw C/D 
3 Vrouw A/B 9 Man A/B 16 Vrouw C/D 
4 Man A/B 10 Vrouw A/B   
5 Man A/B 11 Vrouw A/B 
 12 Man A/B 
13 Man A/B 
 
Noot *Om het lage aantal deelnemers aan de laatste focusgroep te compenseren, zijn er twee bijkomende 
interviews uitgevoerd. 
Noot ** In focusgroep 3 had respondent met niveau D zich van focusgroep vergist. Zij heeft deelgenomen aan de 
focusgroep met werknemers op niveau A en B. 
Perceptie van het talentmanagementbeleid48 - In de focusgroepen gaan we na hoe werknemers in een 
geselecteerde entiteit van de Vlaamse overheid het personeelsbeleid percipiëren en ervaren. Zo 
bekijken we of werknemers veranderingen in het personeelsbeleid opmerken en wat de ervaringen 
zijn met betrekking tot verschillende HR-processen en -praktijken. Zoals bij de semigestructureerde 
interviews, vermijden we in een eerste deel van de focusgroep het gebruik van de termen ‘talent’ en 
‘talentmanagement’. De termen talent en talentmanagement roepen immers bij veel mensen 
bepaalde connotaties op waardoor de ervaringen die we bevragen, kunnen worden gekleurd. 
Aangezien we dit wilden vermijden, hebben we gekozen om het talentenbeleid waar mogelijk te 
vertalen naar concrete toepassingen binnen de entiteit. We beschrijven dus processen en praktijken 
waarin het werknemersperspectief voorop staat en de nadruk gelegd wordt op sterktes van 
werknemers. We bevragen dan de mate waarmee hier, volgens werknemers, rekening wordt 
gehouden.  
De topics die in de focusgroep aan bod kwamen, zijn opgedeeld in drie onderdelen. Zo focusten de 
topics in het eerste deel van de focusgroep op de invulling van de job van de werknemer (‘Is er ruimte 
om zelf je taken of de manier waarop je je werk uitvoert aan te passen?  Hoe voel je je daarbij?’, 
‘Wordt er rekening gehouden met de taken/aspecten van je job waar je goed in bent? Op welke 
manier dan? Heb je het gevoel dat je de aspecten waar je goed in bent ook kan inzetten in je job op dit 
moment?’, ‘Heb je het gevoel dat je als werknemer gehoord zou worden als je bepaalde doelstellingen 
of werkprocessen zou willen veranderen?’, ‘Wordt er rekening gehouden met persoonlijke wensen en 
ambities (dingen die je graag doet in je job/ toekomstperspectief)?’). In het tweede deel werd 
nagegaan hoe werknemers het personeelsbeleid, zoals uitgevoerd door hun directe leidinggevende, 
                                                          
48
 Zie Bijlage 5 voor een algemeen script dat gebruikt werd voor de focusgroepen in onderzoeksfase 3. 
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ervaarden (‘Maakt je leidinggevende voor jullie een verschil in de praktijk wanneer het over 
personeelszaken gaat?’ ‘In vergelijking met vroeger (laatste vijf jaar) heb je het gevoel dat 
leidinggevenden werknemers op een andere manier behandelen?’ ‘Hoe voel je je bij de aanpak van je 
leidinggevende?’ (rol van coach)). In het derde deel werd er aan de respondenten gevraagd hoe het 
personeelsbeleid van de entiteit en van de Vlaamse overheid meer in het algemeen ervaren werd 
(‘Hebben jullie het gevoel dat er de laatste jaren op een andere manier met werknemers wordt 
omgegaan binnen de entiteit? Zo ja, op welke manier dan?  Wordt er meer of juist minder aandacht 
besteed aan je sterktes (ook ambities en wensen)?’). Verder polsten we in deel drie ook naar de 
perceptie en het verloop van verschillende HR-processen, zoals loopbaangesprekken, plannings- en 
evaluatiegesprekken en vorming, training en opleiding. 
Visie op talentmanagement - Het laatste deel van de focusgroep focust specifiek op de begrippen 
‘talent en ‘talentmanagement’. De centrale visie van de Vlaamse overheid wordt aan de respondenten 
voorgesteld zodat er een eenduidig begrip ontstaat over het concept ‘talentmanagement’. We 
bevragen de algemene visie en houding ten opzichte van talentmanagement. Daarnaast wordt er ook 
gepolst of er volgens de respondenten al elementen van talentmanagement aanwezig zijn in het 
huidige personeelsbeleid. Ook de mogelijke positieve en negatieve effecten van talentmanagement 
komen in dit deel aan bod. De topics die bevraagd zijn: ‘Wat vinden jullie van het idee rond 
talentmanagement? Vinden jullie dit een goed idee? Waarom wel/niet?’, ‘Hebben jullie het gevoel dat 
dit nu al gebeurt?’, ‘Zou dit een positief effect kunnen hebben op personeelsleden?’ en ‘Welke zouden 
negatieve effecten kunnen zijn?’.  
3.3.4. Data-analyse 
We geven hier een korte weergave van de verschillende stappen die we bij de data-analyse hebben 
doorlopen. Voor het beantwoorden van onderzoeksvraag2 maken we gebruik van de transcripties van 
de uitgevoerde interviews met leidinggevenden en focusgroepen. Elke transcriptie wordt aan de hand 
van het softwarepakket QSR NVivo gecodeerd. Dit programma is een instrument om de kwalitatieve 
analyse van teksten te ondersteunen. Zo kunnen teksten op basis van codes en categorieën geordend 
worden. Alle relevante concepten van het onderzoek zijn als code ingevoegd. Ook hebben we ruimte 
gelaten om bijkomende codes toe te voegen op basis van informatie die uit de data naar boven kwam.  
Elke case start met een situering. We bouwen deze op aan de hand van het interview met de HR-
verantwoordelijke en relevante beleids- en beheersdocumenten zoals jaarverslagen, het HR-
beleidsplan (indien aanwezig) en directienota’s. Deze informatie zal ook grotendeels gebruikt worden 
om de comprehensive storyline van de case op te bouwen.  
Na de situering van de case en het vastleggen van de comprehensive storyline starten we de data-
analyse met het vastleggen van het beoogde talentmanagementbeleid binnen de case. Het beoogde 
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beleid wordt gevormd op basis van het interview met de HR-verantwoordelijke en eventuele 
bijkomende documenten zoals het HR-beleidsplan. Binnen het beoogde beleid vallen de 
praktijktheorieën te onderscheiden waarop de entiteit/actoren zich baseert om principes van 
talentmanagement in het personeelsbeleid binnen te brengen/uit te voeren.  
De vastgestelde praktijken binnen het beoogde beleid worden als kapstok gebruikt om het 
geïmplementeerde en gepercipieerde beleid te onderzoeken. We merken hier echter op dat wanneer 
uit de interviews met leidinggevenden en/of werknemers andere praktijken naar voor komen, deze 
ook in de analyse worden opgenomen en vervolgens als nieuwe code worden toegevoegd. Deze 
toevoeging gebeurt na een eerste lezing van de transcripties waardoor de gedetailleerde codering bij 
de tweede lezing deze alternatieve praktijken kan meenemen.  
Op basis van de analyse van de interviews met leidinggevenden (geïmplementeerd beleid en 
perceptie) en de focusgroepen met werknemers (perceptie en ervaring) duiden we de verschillen 
tussen de opvattingen en percepties van de verschillende bevraagde actoren. We geven binnen de 
bespreking van het geïmplementeerde en gepercipieerde beleid (OV2c en d) aan waar discrepanties 
tussen de verschillende fasen van het HR-procesmodel bestaan. Deze discrepanties vormen 
vervolgens de startpunten om contextfactoren te definiëren die een verklaring kunnen bieden voor 
het verschil in perceptie van het talentmanagementbeleid. Ze wijzen bovendien ook op processen die 
in de praktijk anders zijn verlopen dan vanuit het beoogde beleid werd verwacht.  
Samengevat gaan we dus na welke processen actoren benoemen/ervaren, hoe deze verschillen van de 
processen die de HR-verantwoordelijken voor het talentmanagementbeleid van de entiteit 
vooropstelde(n) en welke factoren hierin een rol speelden. We volgen hierin verder ook het advies van 
Blatter & Haverland (2012). Deze auteurs stellen dat CPT een techniek is waarin zeer veel factoren en 
nieuwe inzichten een plaats hebben. Zij stellen dan ook dat het essentieel is om te focussen op 
specifieke aspecten in plaats van op het allesomvattende causale proces. Dit onderzoeksopzet maakt 
de keuze om te focussen op de factoren die de actoren zelf sterk blijken te ervaren wanneer het 
talentmanagementbeleid besproken wordt. We gaan er dus vanuit dat op deze manier de aspecten 
die op de werkvloer van groot belang geacht worden, gecapteerd worden. Zoals eerder toegelicht, 
gebruiken we de verzamelde data per case als ‘causal process observations’.  
3.3.5. Generalisatie van resultaten? 
George & Bennett (2005) stellen dat er voor elke onderzochte case tot een bepaalde verklaring 
(causale configuratie en causale mechanismen) kan worden gekomen. Met betrekking tot de 
generalisatie van resultaten kan, op basis van cumulatie van resultaten, een bijdrage geleverd worden 
aan de verdere ontwikkeling van een rijke, gedifferentieerde theorie. Zo verwijzen de auteurs naar de 
mogelijkheid om alternatieve causale ketens en uitkomsten bloot te leggen. De CPT-benadering wordt 
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in die zin niet gebruikt om theorie te testen, maar om tot een meer verfijnde ontwikkeling en 
toepassing van theorie te komen.  
Pawson & Tilley (2004) stellen vanuit de traditie rond ‘realist evaluation’ dat de resultaten van 
onderzoek en de contextfactoren die hierin centraal stonden, kunnen leiden naar ‘a principled steer 
from failed one-size-fits-all ways of responding to problems’. Op deze manier kunnen de resultaten 
gebruikt worden om, rekening houdend met de context waarin ze gevonden werden, een zicht te 
bieden op de diverse invloeden van contextfactoren die met betrekking tot het onderzochte beleid 
mogelijk zijn.  
Blatter & Haverland (2012) wijzen voorts, met enig voorbehoud naar het proces van ‘natural 
generalization’. Zij verwijzen hiermee naar het proces waarbij de lezer de eigen situatie vergelijkt met 
de resultaten en context van de onderzochte cases en op basis hiervan conclusies trekt voor de eigen 
situatie.  
Ten slotte stellen Blatter & Haverland (2012) dat de complexiteit van causale verklaringen 
gecompenseerd kan worden door te focussen op causale configuraties en causale processen die 
theoretisch/praktisch cruciaal blijken te zijn. We argumenteren in deze dan ook dat het 
onderzoeksopzet zich richt op elementen die voor de praktijk belangrijk blijken omdat het de actoren 
zelf zijn die de processen en beïnvloedende factoren op de werkvloer benoemen. Via process-tracing 
brengen we in kaart hoe deze vervolgens wel/niet in overeenstemming met het beoogde beleid en het 
conceptuele model worden geïmplementeerd en ervaren. Een overzicht van de causale configuratie, 
en processen in elke case kan dus enerzijds een diagnostische conclusie tot stand brengen voor het 
werkveld en kan anderzijds tot theoretische verfijning van het gebruikte conceptuele model leiden. 
We besluiten dat een generalisatie van de within-case bevindingen moeilijk is. De vergelijking van 
factoren binnen de causale configuraties kan echter wel een zicht bieden op de uitwerking van een 
specifieke factor in samenspel met andere factoren. In die zin bieden we een zicht op de werking van 
factoren in verschillende cases en omstandigheden. 
3.3.6. Beperkingen 
Een eerste beperking die we binnen deze onderzoeksfase willen aangeven, is dat de data grotendeels 
bij actoren verzameld zijn en dus gebaseerd op meningen, percepties en motivaties. Het zijn dus 
steeds subjectieve weergaven van de realiteit. We vertrekken in het onderzoek dus van de 
kennisvraagstukken en problemen die door actoren in de praktijk ervaren worden. Voor het 
onderzoek blijkt het dan ook van groot belang om een zicht te krijgen op de issues die volgens de 
actoren zelf spelen. Dit heeft echter ook gevolgen voor de casestudie benadering die binnen deze 
onderzoeksfase vooropstaat. De CPT-benadering is niet zuiver toepasbaar omdat we geen volledig 
proces kunnen reconstrueren op basis van deze data (cf. een narratieve historische analyse). Dit heeft 
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gevolgen voor de sterkte van de uitspraken over de causale mechanisme(n). Aangezien we echter 
voornamelijk streven naar het in kaart brengen van het beoogde, geïmplementeerde en 
gepercipieerde beleid en de factoren die hier een invloed op hebben, vormt dit geen onoverkomelijk 
probleem. Uitspraken over de uitwerking van factoren binnen de causale configuratie kunnen 
bovendien versterkt worden door de bevindingen van de within-case analyses naast elkaar te leggen. 
Verschillende auteurs benadrukken ten tweede dat de resultaten van de cases, op basis van process-
tracing, als tijdelijke en gedeeltelijke resultaten moeten beschouwd worden (George & Bennett, 2005; 
Bennett & checkel, 201449). Pawson & Tilley (2004) stellen hierover immers dat een case altijd 
geplaatst wordt in een specifieke context, bepaald door plaats en tijd. Dit betekent dat het 
onderzoeksonderwerp op andere momenten en/of in andere contexten tot andere resultaten kan 
leiden. George & Bennett (1997)  wijzen erop dat wanneer bepaalde data niet beschikbaar blijken 
en/of theorieën niet kunnen worden vastgesteld50 de resultaten ook enkel naar voorlopige conclusies 
kunnen leiden. 
Een derde beperking die George & Bennett (2005) aangeven, is de mogelijkheid dat verschillende 
interpretaties kunnen ontstaan als gevolg van een beperkte dataverzameling en/of verwachtingen 
vanuit de theorie. Deze verschillende interpretaties ontstaan wanneer geen sluitende conclusies over 
de causale configuratie en/of de causale paden kunnen getrokken worden. Onderzoekers zouden dus 
voldoende aandacht moeten schenken aan alternatieve processen die mogelijk aanwezig zijn (George 
& Bennett, 2005; Bennett & Checkel, 2014, p. 28-30). Een remedie is de inachtneming van een grote 
mate van openheid tijdens de analyse zodat mogelijke alternatieve paden niet uit het oog verloren 
worden en deze dus ook kunnen worden vernoemd/besproken. Op deze manier vermijdt de 
onderzoeker dat hij/zij te zeer gericht blijft op de meest voor de hand liggende resultaten 
(‘confirmation bias’). 
3.3.7. Conclusie onderzoeksfase 3 
Onderzoeksfase 3 formuleert een antwoord op onderzoeksvraag 2 aan de hand van casestudie 
onderzoek. We richten ons op het talentmanagementbeleid van vier entiteiten waarbij we de 
opsplitsing maken tussen het boogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid. We verzamelen 
data bij drie actoren, met name de HR-verantwoordelijke, leidinggevenden en werknemers, via 
semigestructureerde diepte-interviews en focusgroepen. Daarnaast identificeren we op basis van de 
verzamelde data de factoren die een verklaring kunnen bieden voor het eventuele verschil tussen de 
                                                          
49
 ‘Remember that conclusive process tracing is good, but not all good process tracing is conclusive’ (Bennett & 
Checkel, 2014, p. 39) 
50
 Theorieën kunnen bijvoorbeeld te algemeen blijken of te weinig specifieke verwachtingen over het gehele 
causale proces bieden (George & Bennet, 2005, p. 222). George & Bennet (2005, p. 217) voegen hier verder wel 
aan toe dat in deze omstandigheden CPT wel tot de identificatie van causale processen kan leiden die nog niet 
door de specifieke theorie zijn vastgelegd. 
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verschillende fasen van het HR-procesmodel. De principes van (causal) process tracing worden als 
leidraad gebruikt.  
We benadrukken dat de doelstelling van het casestudie onderzoek niet gericht is op het verklaren van 
het effect van een ‘onafhankelijke variabele’ via de vergelijking van cases. De focus daarentegen ligt 
op een within-case analyse waarin we geïnteresseerd zijn in de causale configuratie en het proces dat 
in een entiteit tot een talentmanagementbeleid leidt. We richten ons daarin zowel op externe als 
interne factoren die de benadering van het beoogde beleid verklaren alsook de uitwerking en 
percepties van het talentmanagementbeleid. Het doel is dus om een zicht te krijgen op de sets van 
causale configuratie die een bepaalde uitkomst – een talentmanagementbeleid - mogelijk maken. Op 
deze manier kan een overzicht verkregen worden van de factoren die in de praktijk een invloed 
hebben op het ontstaan, de ontwikkeling, de implementatie en de perceptie van talentmanagement. 
4. Validiteit en betrouwbaarheid  
Dit doctoraatsonderzoek behelst verschillende onderzoeksfases waarbij validiteit en betrouwbaarheid 
van het onderzoek voor elke fase apart en overkoepelend voorop staan. We bespreken vervolgens op 
algemeen niveau de inhoudsvaliditeit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid.  
 
Inhoudsvaliditeit – Bij de inhoudsgeldigheid van een onderzoek staat volgende vraag voorop: ‘Meten 
de gebruikte instrumenten inhoudelijk wat volgens de theoretische definitie moet gemeten worden?’ 
(Billiet & Waege, 2003). We hebben bij de opmaak van verschillende onderzoeksfases dit criterium 
steeds in het achterhoofd gehouden.  Zeker voor het onderzoeksonderwerp van talentmanagement 
blijkt dit een belangrijk  aandachtspunt. Zowel de veelvuldige betekenissen die in de praktijk als in de 
wetenschappelijke literatuur aan talentmanagement gegeven worden, maken dat we bij de 
dataverzameling en –analyse steeds alert bleven om de benadering die in het onderzoek voorop staat 
te bevragen alsook de andere benaderingen duidelijk te onderscheiden als we deze in de analyse 
opnemen. Voor de interviews en focusgroepen in het casestudie onderzoek betekende dit 
bijvoorbeeld dat er bewust gekozen is om in een eerste deel van de dataverzameling de termen 
‘talent’ en ‘talentmanagement’ te vermijden. Op deze manier wilden we voorkomen dat 
respondenten antwoorden verschaffen op basis van de eigen betekenisgeving waardoor de data geen 
informatie zouden geven  over het talentmanagement dat in dit onderzoek voorop staat. In de 
operationalisering concretiseerden we de termen zodat respondenten duidelijk over de in het 
onderzoek vastgelegde benadering (cf. centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid) 
data verschaften. In een tweede deel van de interviews en focusgroepen werden de termen ‘talent’ en 
‘talentmanagement’ wel expliciet genoemd om na te gaan of talentmanagement ook in andere 
betekenissen bij de respondenten aanwezig is en wat de ervaringen in vergelijking met het eerste deel 
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zijn. Verder verwijzen we hier ook naar de operationalisering van talentmanagement in de survey uit 
onderzoeksfase 2. Duidelijke definities worden bij de bevraging van de verschillende benaderingen van 
talentmanagement toegevoegd, alsook bij de bevraagde HR-processen. 
 Na het diepgaande casestudie onderzoek (onderzoeksfase 3) blijkt dat de operationalisering van 
talentmanagement te eng is opgevat zoals het in de cases wordt toegepast (cf. talentmanagement als 
instrument). We bespreken deze conclusie echter uitgebreid in de rapportering van het casestudie 
onderzoek. We voegen hier aan toe dat het onderzoek naar talentmanagement in de Vlaamse 
overheid exploratief is opgevat alsook dat talentmanagement als concept en benadering zowel in 
theorie als praktijk –sinds de start van het onderzoek – een sterke evolutie heeft ondergaan waardoor 
dit criterium geen sinecure bleek in het onderzoek.  
 
Interne validiteit – De interne validiteit richt zich op de kwaliteit en de correctheid van de conclusie die 
op basis van het onderzoeksopzet wordt afgeleid. Om de interne geldigheid van het onderzoek te 
verhogen, wordt naar de toepassing van triangulatie gewezen. In dit onderzoek maken we gebruik van 
een triangulatie van databronnen waarbij eenzelfde concept/deelvraag aan de hand van meerdere 
databronnen onderzocht wordt (cf. centrale visie van de Vlaamse overheid op basis van interviews en 
inhoudsanalyse). Ook passen we een triangulatie van methoden toe waarbij de dataverzameling aan 
de hand van verschillende methoden gebeurt (cf. beoogd beleid op basis van survey en interviews). 
Op deze manier kunnen bevindingen bevestigd en/ of aangevuld worden met nieuwe inzichten. Ook 
onverwachte en/of tegengestelde resultaten kunnen via deze techniek opduiken. Deze bieden een 
startpunt om verdere dataverzameling en –analyse uit te voeren (Hoyles et al., 2005). In tabel 11 (zie 
punt 5) hebben we per deelvraag de onderzoeksactiviteiten opgenomen. Triangulatie van methoden 
wordt in elke deelvraag doorgevoerd, met uitzondering van deelvragen c en d van onderzoeksvraag 2. 
Een triangulatie van bronnen hebben we ook zoveel als mogelijk nagestreefd. Deze triangulatie 
hebben we voor deelvraag a van onderzoeksvraag 1 en deelvragen a, b en e van onderzoeksvraag 2 
verkregen. Voor deelvragen c en d bleek dit niet opportuun. 
 
Externe validiteit – Bij externe validiteit staat de generaliseerbaarheid van de resultaten van het 
onderzoek naar de volledige onderzoekspopulatie voorop. Onderzoeksvraag 1 richt zich specifiek op 
de karakteristieken van het talentmanagementbeleid in de Vlaamse overheid. We identificeren 
talentmanagement zowel op overheidsbreed als op entiteitsniveau. Externe generaliseerbaarheid is 
geen finaliteit die we met deze vraag willen bereiken. Ook onderzoeksvraag 2 richt zich specifiek op de 
Vlaamse overheid. We stellen hierin dat het casestudie onderzoek een zicht biedt op de verschillende 
sets van factoren als deel van de causale configuratie binnen een entiteit. De causale configuratie 
speelt een rol in de ontwikkeling, de implementatie en de perceptie rond een 
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talentmanagementbeleid. Zoals eerder gesteld (zie punt 3.3.5) hebben we vastgesteld dat een 
generalisatie van de within-case bevindingen niet mogelijk is. Door de geïdentificeerde causale 
configuraties naast elkaar te leggen, kan echter wel een zicht geboden worden op de uitwerking van 
een specifieke factor in samenspel met andere factoren. Deze resultaten moeten echter steeds binnen 
de specifieke context beschouwd worden (cf. Vlaamse overheid) waardoor externe validiteit niet 
bereikt wordt. 
 
Betrouwbaarheid- De betrouwbaarheid van een onderzoek verwijst naar de acties die de onderzoeker 
onderneemt om de toevallige fouten – te onderscheiden van systematische fouten - te voorkomen. De 
repliceerbaarheid van het onderzoek staat hierin voorop (Billiet & Waege, 2003). Om deze doelstelling 
te bereiken, moet de onderzoeker een zo groot mogelijke transparantie in het onderzoeksopzet en 
operationalisering nastreven. De betrouwbaarheid in het onderzoek proberen we te verzekeren door 
de operationalisering en het verloop van de onderzoeksfases uitgebreid te beschrijven. Ook voor de 
data-analyse maken we voor de interviews en focusgroepen gebruik van transcripties zodat de data 
toegankelijk blijven en te allen tijde kunnen geconsulteerd worden. Op deze manier kunnen nieuwe 
inzichten in een latere fase van het onderzoek ook in de voorgaande onderzoeksfases opnieuw 
opgenomen worden. De verantwoording en beschrijving binnen dit hoofdstuk bieden een brede basis 
om de betrouwbaarheid van het onderzoek te verzekeren. 
5. Koppeling onderzoeksstrategie aan het conceptuele model 
Deze laatste paragraaf biedt een gedetailleerd overzicht van de overkoepelende onderzoeksstrategie 
en de verschillende onderzoeksfases die we hierin doorlopen hebben. We maken de koppeling met 
het conceptuele model zodat verduidelijkt wordt in welke onderzoeksfase en aan de hand van welke 
onderzoeksmethode concepten onderzocht werden in het voorliggende onderzoek. In tabel 11 
koppelen we elke deelvraag aan de overeenkomstige onderzoeksfase en de manier waarop de data 
verzameld zijn. In Figuur 6 wordt dit overzicht schematisch weergegeven. 
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Tabel 11. Overzicht onderzoeksvragen en dataverzameling 
Onderzoeksvraag 1. Wat zijn de karakteristieken van het talentmanagementbeleid van de Vlaamse 
overheid? 
a) Wat is de centrale visie op talentmanagement 
van de Vlaamse overheid en haar stakeholders? 
Onderzoeksfase 1 
o Kwalitatieve inhoudsanalyse 
o Expertinterviews (n=3) 
o Semigestructureerde diepte-interviews en 
stakeholders (n=3) 
b) Wat is de visie op talentmanagement op 
entiteitsniveau in de Vlaamse overheid 
Onderzoeksfase 2 
o Survey HR-verantwoordelijken (n=46) 
o Semigestructureerde diepte-interviews 
HR-verantwoordelijken (n=19) 
c) Welke HR-praktijken worden in het kader van 
het talentmanagement beoogd in de entiteiten 
van de Vlaamse overheid? 
Onderzoeksfase 2 
o Survey HR-verantwoordelijken (n=46) 
o Semigestructureerde diepte-interviews 
HR-verantwoordelijken (n=19) 
d) Welke factoren beïnvloeden de keuze voor 
een bepaald talentmanagementbeleid in een 
entiteit van de Vlaamse overheid? 
Onderzoeksfase 2 
o Survey HR-verantwoordelijken (n=46) 
o Semigestructureerde diepte-interviews 
HR-verantwoordelijken (n=19) 
Onderzoeksvraag 2. Hoe percipiëren lijnmanagers en werknemers het talentmanagementbeleid van 
een entiteit in de Vlaamse overheid? 
a) Hebben werknemers en lijnmanagers 
veranderingen in het HR-beleid doorheen de tijd 
ervaren (laatste 5 jaar)?  
Onderzoeksfase 3 
o Semigestructureerde diepte-interviews bij 
lijnmanagers (n=4)  
o Focusgroepen bij werknemers (n=3) 
b) Sluiten deze veranderingen aan bij het 
talentmanagementbeleid dat vooropgesteld 
werd? 
Onderzoeksfase 2 
o Semigestructureerde diepte-interview HR-
verantwoordelijke geselecteerde entiteit 
Onderzoeksfase 3 
o Semigestructureerde diepte-interviews bij 
lijnmanagers (n=4)  
o Focusgroepen bij werknemers (n=3) 
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c) Hoe implementeren en  percipiëren 
lijnmanagers het talentmanagementbeleid 
binnen de entiteit? 
Onderzoeksfase 3 
o Semigestructureerde diepte-interviews bij 
lijnmanagers (n=4)  
d) Hoe percipiëren werknemers het 
talentmanagementbeleid binnen de entiteit?  
Onderzoeksfase 3 
o Focusgroepen bij werknemers (n=3) 
e) Hoe beïnvloeden contextfactoren (eventuele) 
discrepanties tussen het beoogde, 
geïmplementeerde en gepercipieerde 
talentmanagementbeleid in een entiteit van de 
Vlaamse overheid? 
Onderzoeksfase 2 
o Semigestructureerde diepte-interview HR-
verantwoordelijke geselecteerde entiteit 
Onderzoeksfase 3 
o Semigestructureerde diepte-interviews bij 
lijnmanagers (n=4)  
o Focusgroepen bij werknemers (n=3) 
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Figuur 6. Koppeling conceptueel model aan onderzoeksstrategie 
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RESULTATENSECTIE DEEL 1 
Hoofdstuk 4. Karakteristieken van het talentmanagement van de 
Vlaamse overheid 
In deel 1 van de resultatensectie richten we ons op onderzoeksvraag 1. De focus ligt op de studie van 
de karakteristieken van talentmanagement binnen de Vlaamse overheid. We starten de bespreking 
met de visie op talentmanagement in het licht van de theoretische en conceptuele ontwikkelingen in 
het onderzoeksgebied, zoals voorgesteld in hoofdstuk 1. We hebben in het onderzoek een 
onderscheid gemaakt tussen de centrale en decentrale visie. We maken dit onderscheid omdat er 
binnen de Vlaamse overheid in algemene beleidsdocumenten melding gemaakt wordt van de 
begrippen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ en er bovendien een centrale visienota rond 
talentmanagement werd opgesteld (cf. visienota ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’). 
Dit beleid kan door entiteiten als leidraad en inspiratie voor het personeelsbeleid gebruikt worden. 
Deze centrale visie is louter een instrument om richting te geven en draagvlak te creëren. Het 
document is dus niet dwingend van aard. Vandaar onze keuze om vervolgens ook decentraal, op 
niveau van de entiteiten, te onderzoeken wat de visie en karakteristieken van talentmanagement 
behelzen. 
We starten met een algemene bespreking van de centrale beleidsvisie. We steunen hiervoor op een 
inhoudsanalyse van beleidsdocumenten waaruit we de centrale visie en karakteristieken van 
talentmanagement binnen de Vlaamse overheid kunnen afleiden. Vervolgens richten we onze blik op 
het talentmanagementbeleid op entiteitsniveau. Ook hier stellen we overkoepelend een beeld op van 
de visie en de karakteristieken van talentmanagement. Dit gebeurt op basis van onderzoeksfase 2 
waarin een survey en diepte-interviews aangewend werden.  
1. Centrale visie op talentmanagement 
We starten deze bespreking met de toelichting van talentmanagement binnen enkele algemene 
beleidsdocumenten. Deze documenten raken talentmanagement slechts oppervlakkig aan maar geven 
tegelijkertijd een indicatie van de context waarin de termen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ worden 
gebruikt. De centrale visie op talentmanagement wordt door de Vlaamse overheid expliciet besproken 
in de visienota ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’. We nemen deze nota dan ook als 
leidraad om talentmanagement te plaatsen binnen de verschillenden benaderingen die in hoofdstuk 1 
aan bod zijn gekomen. Verder bespreken we nog de visie en rol van geïdentificeerde stakeholders 
alsook de evolutie van talentmanagement in de legislatuur 2014-2019. 
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1.1. Modern HR-beleid binnen de Vlaamse overheid 
De inhoudsanalyse focust vooreerst op volgende beleidsdocumenten: het Vlaamse Regeerakkoord 
(2009-2014), de beleidsnota Bestuurszaken (2009-2014) en de visienota ‘Modern HR-beleid’ (2011). 
 
In het Vlaams regeerakkoord komt de term ‘talent’51 38 keer voor. Echter pas in het hoofdstuk rond 
‘Een slagkrachtige overheid’ worden deze begrippen in het kader van het personeelsbeleid gebruikt. In 
dit hoofdstuk stelt de Vlaamse overheid haar streefdoelen met betrekking tot het personeelsbeleid 
voor. Zo streeft de Vlaamse regering naar een slagkrachtige werking van het Vlaamse 
overheidsapparaat dat meer en beter functioneert met minder middelen. Om dit te kunnen bereiken 
zijn veranderingen in het personeelsbeleid van de Vlaamse administratie noodzakelijk.  
“We moeten verder investeren in talentrijke, geëngageerde personeelsleden, die via interne 
mobiliteit en herschikkingen breed inzetbaar zijn, ook tussen en binnen de bestuurslagen” 
(Vlaamse regering, 15.07.2009, p. 78).  
Hierin wordt verder ook ‘voorbeeldig werkgeverschap’ met nadruk op kostenbewustzijn én 
maatschappelijke verantwoordelijkheid voorgesteld.  
“Voorbeeldig werkgeverschap houdt voor ons onder meer een modern personeelsbeleid 
uitgaande van talentmanagement gekoppeld aan een correcte en marktconforme beloning in” 
(Vlaamse regering, 15.07.2009, p. 78).  
Ook wil men de bestaande verschillen in de arbeidsvoorwaarden tussen contractanten en statutairen 
wegwerken zodat al de medewerkers efficiënter kunnen gemanaged worden (Vlaamse regering, 
15.07.2009, p. 78). Verder wordt er ook aangegeven dat men niet enkel op basis van diploma’s gaat 
beoordelen of iemand over de nodige competenties beschikt, maar dat men ook relevante kennis of 
(beroeps-) ervaring van de persoon gaat opnemen (Vlaamse regering, 15.07.2009, p. 88; 
Bestuurszaken, 23.01.2013). De Vlaamse regering ziet hierin een rol weggelegd voor 
talentmanagement, maar welke invulling talentmanagement krijgt, wordt in het Vlaams 
Regeerakkoord niet gespecifieerd.  
 
In de beleidsnota Bestuurszaken (2009-2014) staan tien strategische doelstellingen centraal. Binnen de 
doelstelling ‘Naar een vernieuwend personeels- en organisatiebeleid’ wordt de term ‘talent’ 
verschillende keren gebruikt. Zo wordt verwezen naar: ‘Talentvolle medewerkers aantrekken’; 
‘Persoonlijke ontwikkeling in functie van strategie, talent en ambitie’ en ‘Elk talent telt: de kracht van 
diversiteit benutten’. We bespreken elk van de drie titels vervolgens. 
                                                          
51
 Samengestelde woorden met –talent- worden meegerekend.  
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Het eerste aandachtspunt rond talent wordt gekoppeld aan “het aantrekken, ontwikkelen en 
behouden van het schaarse talent [… ]” (Bourgeois, 2009, p. 7). Zo wil Minister Bourgeois het 
aantrekken van talentvolle medewerkers bevorderen binnen de Vlaamse overheid door het imago van 
aantrekkelijke werkgever met bijzondere aandacht voor kansengroepen en knelpuntberoepen te 
profileren. Verder wordt ook gesteld dat er gestreefd moet worden naar een proactieve inschatting 
van de personeelsbehoefte opdat tijdig gestart kan worden met het aanwerven van ‘talent’(Bourgeois, 
2009, p. 27).  
De tweede titel ‘Persoonlijke ontwikkeling in functie van strategie, talent en ambitie’ stelt de  
ontwikkeling van medewerkers, middenkader en topmanagement centraal. Verder wordt er 
benadrukt: “Ontwikkeling wil ik bovendien meer benaderen vanuit de sterktes van het individu” 
(Bourgeois, 2009, p. 30). 
De derde titel ‘Elk talent telt: de kracht van diversiteit benutten’ benadrukt de inspanningen die de 
Vlaamse overheid wil leveren om tot “een waardengedreven en duurzaam personeelsbeleid, met 
bijzondere aandacht voor mensen uit kansengroepen, en met leidinggevenden die taak- en 
mensgericht zijn” te komen (Bourgeois, 2009, p. 31). 
Verder stellen we vast dat ook binnen andere speerpunten ‘talent’ en ‘talentmanagement’ benoemd 
wordt. Zo wordt er in het kader van ‘inzetbaarheid vergroten’ gesteld dat er aandacht besteed wordt 
aan het voldoende ontwikkelen van het aanwezige talent, zorgen voor boeiende jobs en voldoende 
autonomie en verantwoordelijkheid geven aan het personeel (Bourgeois, 2009, p. 29). Verder wil men 
inzetten op loopbaanperspectieven als een competitieve arbeidsvoorwaarde. Elke werknemer moet 
kunnen beschikken over loopbaanperspectieven. Ook in dit kader verwijst de minister naar 
talentmanagement: “Ik wil loopbanen ontwikkelen in functie van het talentmanagement en de 
strategische behoeften van de organisatie, met een duidelijke link naar personeelsplanning” 
(Bourgeois, 2009, p. 29). Verder wordt ook een belangrijke rol weggelegd voor goede leidinggevenden. 
Zo wordt benadrukt dat een goede leidinggevende over de vaardigheid moet beschikken om 
werknemers te inspireren en te stimuleren zodat ze het beste uit zichzelf halen. De rol van coach 
wordt bovendien naar voren geschoven: “Bij selectie van leidinggevenden en verlenging van 
mandaten, moet voldoende rekening gehouden worden met de mate waarin ze zelf coachende 
vaardigheden  inzetten.” (Bourgeois, 2009,, p. 28). Talentmanagement wordt in dit kader genoemd om 
toekomstige leidinggevenden voor te bereiden op deze positie. De toepassing van talent wordt echter 
ook meteen opengetrokken: “Dit moet ook de aanzet vormen om op termijn de principes van 
talentmanagement breder te implementeren binnen de Vlaamse overheid” (Bourgeois, 2009, p. 28). 
 
 De visienota ‘Modern HR-beleid’ (2011) is ontwikkeld in het kader van het sleutelproject ‘Modern HR-
beleid’. Dit sleutelproject past binnen het meerjarenprogramma ‘Slagkrachtige overheid’ waarin de 
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Vlaamse Regering twaalf projecten heeft uitgewerkt om tot een “betere, klantvriendelijke en meer 
probleemoplossende overheid te komen […] die bovendien beter functioneert met minder middelen” 
(Vlaamse Regering & College van Ambtenaren-Generaal, 2011, p.7). De visienota richt zich op de 
ontwikkeling van een strategisch HR-beleid en zet volgende doelstelling voorop: “De Vlaamse overheid 
voert een geïntegreerd en duurzaam HR-beleid dat gericht is op de realisatie van haar strategische 
doelstellingen en waarin het aantrekken, ontwikkelen en behouden van het (schaarse) talent centraal 
staat. Hierbij wordt aandacht geschonken aan sociaal maatschappelijke verantwoordelijkheid, maar 
ook kostenbewustzijn en inzetbaarheid” (College van Ambtenaren-Generaal, 07.04.2011, p. 4). De HR-
visie wordt in de nota verder geconcretiseerd in vijf strategische doelstellingen, geclusterd rond de 
thema’s ‘Personeelsbewegingen’, ‘Inzetbaarheid’, ‘Beloningsbeleid’, ‘Arbeidsorganisatie’ en 
‘Leiderschap’. In latere toevoegingen aan de nota (2013) zien we dat bij de opsomming van belangrijke 
uitgangspunten ook “het koesteren van talenten” benoemd wordt.  
We stellen vast dat in de oorspronkelijke nota enkel in de strategische doelstelling ‘leiderschap’ de 
begrippen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ aan bod komen. Binnen deze doelstelling wordt gesteld dat 
er vier rollen52 bestaan, namelijk de (1) rol van de leider, (2) manager, (3) coach53 en (4) ondernemer. 
De uitdaging voor een leidinggevende binnen de Vlaamse overheid bestaat uit de zoektocht naar een 
evenwicht tussen deze rollen. De koppeling met talentmanagement zien we in volgende twee rollen 
verschijnen: binnen de rol van leider: “Zij/hij is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van de talenten 
binnen haar/zijn verantwoordelijkheidsgebied, maar dient evengoed deze talenten los te laten ten 
behoeve van andere entiteiten, de Vlaamse overheid of over de bestuurslagen heen en binnen de rol 
van coach: “Als coach gebruikt de leidinggevende talentmanagement om medewerkers binnen het 
verantwoordelijkheidsgebied optimaal in te zetten” (College van Ambtenaren-Generaal, 07.04.2011, 
pp. 13-14).  
De mededeling van de Vlaamse Regering (2013), die de nota als basis gebruikt, maakt ook binnen de 
strategische doelstelling van ‘Inzetbaarheid’ melding van talentmanagement: “De visie op talent 
binnen de Vlaamse overheid past binnen de inclusieve benadering: iedereen heeft talent. Door 
competentiemanagement te koppelen aan een talentenbeleid brengen we een tweerichtingsverkeer tot 
                                                          
52
 In het oorspronkelijke document was er eerst sprake van drie rollen. De rol van ondernemer is later 
toegevoegd op basis van de visienota ‘Leiderschap 2020’ (goedgekeurd door het CAG op 10 mei 2012). 
53
 Hierbij aansluitend benoemen we ook een overheidsbreed initiatief rond de rol van coach. Zo heeft men een 
intern netwerk van coaches opgezet. Dit instrument schept, losstaand van de specifieke werking, ook een 
mentaliteit en cultuur voor de rol van coach binnen de entiteiten. De voornaamste doelstelling is gericht op ‘het 
versterken van leiderschap binnen de Vlaamse overheid’ (Bestuurszaken, 2014). Verder wordt er ook gesteld dat 
‘werken met interne coaches  aantoont dat de Vlaamse overheid inzet  op talentontwikkeling en interne 
mobiliteit stimuleert’ (Bestuurszaken, 2014). Door de aanwezigheid van dit intern netwerk van coaches wordt 
een signaal gegeven dat deze rol door de Vlaamse overheid sterk wordt ondersteund en gepromoot. 
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stand waarbij personeelsleden hun sterktes en ambities inzetten om de organisatiedoelstellingen te 
bereiken” (2013, p. 7).  
 
Op basis van deze algemene beleidsdocumenten kunnen we stellen dat de Vlaamse Regering op 
verschillende gebieden binnen het personeels- en organisatiebeleid een rol ziet weggelegd voor 
talentmanagement. Er wordt echter niet verduidelijkt wat onder talent verstaan wordt, wie 
beschouwd wordt als talent en waar talentmanagement voor staat binnen de Vlaamse overheid. Op 
basis van bovenstaande bespreking stellen we vast dat verschillende invullingen van de ‘spanningen’-
typologie van Dries (2013) mogelijk zijn. We identificeren zowel een subjectbenadering waarbij 
gefocust wordt op het inzetten van talentmanagement voor werknemers met potentieel om 
leidinggevende te worden en voor werknemers die tot kansengroepen behoren. Ook de focus op 
schaars talent weerspiegelt een subjectbenadering waarbij (bepaalde) personen als talenten 
beschouwd worden. Echter ook de objectbenadering wordt benadrukt binnen de focus op 
persoonlijke ontwikkeling. Zo wordt ontwikkeling gekoppeld aan de sterktes van werknemers. We 
kunnen bovendien ook een tweesporenbeleid op gebied van een inclusieve/exclusieve benadering in 
de beleidsnota (2009) en de visienota ‘Modern HR-beleid’(2011) onderscheiden (bijv.: door de focus 
op de ontwikkeling van toekomstige leidinggevenden en in het kader van een diversiteitsbeleid vs. 
ontwikkeling op basis van de sterktes van het individu). De mededeling van de Vlaamse Regering 
(2013) geeft echter expliciet aan dat de visie op talentmanagement inclusief is met een focus op de 
afstemming van sterktes en ambities op de organisatiedoelstellingen. Dit laatste document lijkt al 
geïnspireerd te zijn door de nota (2012)54 die we vervolgens bespreken en waarin een meer 
gedetailleerde duiding bij de begrippen talent en talentmanagement gegeven wordt. Waar de 
Vlaamse overheid in de eerste documenten ook de ontwikkeling van toekomstige leidinggevenden en 
de focus op specifieke groepen binnen talentmanagement meeneemt, blijkt de keuze voor een 
inclusieve benadering toch doorgedreven. 
1.2. ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’ 
Binnen het sleutelproject ‘Modern HR-beleid’ (Meerjarenprogramma ‘Slagkrachtige overheid’) is er 
een kernproject opgestart dat zich specifiek richt op een ‘Talentencultuur en 
competentiemanagement’ binnen de Vlaamse overheid. Eén van de doelstellingen was om in 
samenwerking met de verschillende beleidsdomeinen, op het gebied van competentiemanagement 
en talentencultuur, tot een gemeenschappelijk gedragen visie en strategie te komen. Via een 
                                                          
54
 De beleidsnota Bestuurszaken 2009-2014 en de visienota ‘Modern HR-beleid’ (2011) zijn opgesteld voor  de 
nota ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’ (2012) verscheen. De mededeling van de Vlaamse 
Regering met betrekking tot de visienota ‘Modern HR-beleid’ werd in 2013 gefinaliseerd en kon dus wel 
terugvallen op de nota rond talentmanagement. 
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tweedaagse bijeenkomst, waar gemandateerde vertegenwoordigers uit de verschillende 
beleidsdomeinen aan deelnamen, is de visienota ‘Naar een talentenbeleid binnen de Vlaamse overheid’ 
tot stand gekomen. De resultaten van de  inhoudsanalyse op deze nota bespreken we vervolgens. 
 
Voor het begrip talent leiden we uit verschillende passages af dat de Vlaamse overheid kiest voor een 
inclusieve objectbenadering (Dries, 2013). Onderstaande citaten geven aan dat er expliciet afstand 
genomen wordt van een exclusieve subjectbenadering: 
‘Omgaan met talenten wordt vaak in één adem uitgesproken met een hipo-beleid (de 
zogenaamde ‘High Potentials’). Dit hipo-beleid zet in op jonge, veelbelovende nieuwe krachten. 
Bij de Vlaamse Overheid geloven we dat iedereen talent heeft!’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 7) 
 ‘Talent staat los van leeftijd, geslacht of afkomst. In plaats van in te zetten op veelbelovende 
enkelingen, wil de Vlaamse Overheid een klimaat creëren waarin collega’s vrijuit hun talenten 
kunnen kenbaar maken en maximaal inzetten.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 8) 
‘We hebben al vermeld dat we inzetten op diversiteit en zeker geen high potential beleid willen 
invoeren. […] Iedereen heeft talent!’ (Vlaamse Overheid, 2012, p.16) 
De mededeling van de Vlaamse regering rond ‘Modern HR-beleid’ (2013) sluit hier bij aan. Verder 
leiden we uit enkele passages af dat talent beschouwd wordt als een combinatie van een aangeboren 
eigenschap die verder ontwikkeld kan worden. 
‘Talent […] is een natuurlijke aanleg, een gave, iets wat je graag doet en waar je goed in bent. 
Talent vertrekt vanuit de persoon zelf. Persoonlijkheid, je kern, je achtergrond gaan hier een 
grotere rol spelen.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 8) 
‘Een talent is een combinatie van competenties en natuurlijke kwaliteiten, iets waarin je kan 
uitblinken, waarin je verschilt van de ander, wat je uniek maakt, een aangeboren aanleg. Talent 
verandert niet, het is duurzaam. Het is duidelijk dat een talent iets is dat je goed kan, of waar je 
de aanleg voor hebt om het te leren.’ (Vlaamse overheid, 2012, p.7) 
‘Binnen een organisatie inzetten op talent is vertrekken vanuit waardering voor natuurlijke 
sterktes en positieve punten van alle medewerkers’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 14) 
Uit onderstaande samenvatting van het begrip talent leiden we verder af dat talent binnen de 
Vlaamse overheid binnen de typologie van Dries (2013) ook als eerder contextafhankelijk en input-
gericht gedefinieerd wordt. 
‘Talent is de combinatie van iets goed kunnen en iets graag doen en de automatische 
gedrevenheid die hieruit ontstaat, om iets tot een goed einde te brengen. Talent in groei en bloei 
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vraagt de juiste context en ondersteuning en een duidelijke fit met de persoonlijke, 
maatschappelijke en organisatiedoelstellingen.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 9) 
Wanneer we het conceptuele raamwerk rond talent van Nijs et al. (2014) toepassen, zien we in 
bovenstaande definitie de verwijzingen naar de affectieve component (cf. ‘iets graag doen’), alsook 
naar de vermogenscomponent (cf. ‘iets goed doen’) terugkeren. Het streven naar performantie wordt 
bovendien ook intrapersoonlijk ingevuld (cf. ‘talenten maximaal inzetten’). Men wil werknemers dus 
stimuleren om te komen tot ‘presteren op zijn persoonlijke hoogtepunt’. 
Met betrekking tot talentmanagement geven de vooropgestelde doelen  blijk van een dubbele focus 
op zowel werknemers- als organisatie-uitkomsten.  
‘Door, via het talentenbeleid, medewerkers maximaal in te zetten op hun talenten én hun 
competenties, verhoogt hun tevredenheid en hun betrokkenheid. Dit vertaalt zich rechtstreeks in 
een hogere productiviteit en een hogere trouw aan de werkgever. In deze context heeft de 
Vlaamse Overheid een voorbeeldrol te vervullen op het vlak van tewerkstellingsbeleid.’ (Vlaamse 
Overheid, 2012, p. 3) 
‘Bedoeling is te streven naar: tevreden, gemotiveerde en geëngageerde medewerkers […] Een 
tevreden organisatie en tevreden leidinggevenden die hun organisatiedoelstellingen realiseren 
door het beste uit mensen naar boven te halen […].’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 7) 
‘In deze visie is het duidelijk dat het inzetten van talenten niet enkel nice-to-have mag zijn maar 
een werkelijke bijdrage moet leveren aan het bereiken van de team- en 
organisatiedoelstellingen.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 12) 
We onderscheiden enkele algemene uitspraken waar we uit afleiden dat talentmanagement als een 
benadering beschouwd wordt die doorheen heel de HR-cyclus kan toegepast worden. 
‘Het werken aan een talentenbenadering bouwt verder op de huidige geïntegreerde HR-cyclus 
waar competenties de rode draad zijn.  Competentiemanagement biedt een goede basis om een 
talentenbeleid mee uit te bouwen.’ (Vlaamse overheid, 2012, p. 10) 
‘In een geïntegreerd talent- en competentiebeleid gaan het aantrekken, ontwikkelen, behouden 
en benutten van talenten én competenties van medewerkers hand in hand. Wanneer 
talentbeleid en competentiemanagement samengaan, is er zowel oog voor het perspectief van 
de medewerker als voor dat van de organisatie.’ (Vlaamse overheid, 2012, p. 11) 
Enkele specifieke voorbeelden van een toegepast talentmanagement komen doorheen de tekst aan 
bod: 
 
120 
‘[…] de inhoud van bestaande functies kan ook gewoon enigszins anders ingevuld worden.’ 
(Vlaamse overheid, 2012, p. 13) 
‘In de praktijk wordt deze pur sang bottom-up gedachte weinig toegepast, maar dichterbij en 
haalbaarder zijn concepten als job stretching, job sculpting, job modelling en het opnemen van 
rollen/taken/projecten in de lijn van talenten van medewerkers. Talentgericht managen 
faciliteert dus en biedt mogelijkheden vanuit inspiratie en ondersteuning.’ (Vlaamse overheid, 
2012, p. 13) 
‘[…] individuele doelstellingen die elke collega voor zichzelf wil behalen, worden in het kader 
geplaatst van de team- en organisatieobjectieven. Op het niveau van het team zal dit implicaties 
hebben op de onderlinge taakverdeling. Ook hier worden alternatieve rollen en 
verantwoordelijkheden bekeken en kunnen de grenzen van het team worden gestretcht.’ 
(Vlaamse overheid, 2012, p. 13) 
‘Instrumenten zoals loopbaanbegeleiding en persoonlijke coaching kunnen de medewerker en de 
leidinggevende hierin [er wordt hier verwezen naar herorïentering en de durf om talenten in te 
zetten] ondersteunen.’ (Vlaamse overheid, 2012, p. 13) 
‘Ambitie zien we dan ook in de ruime zin van het woord, waarbij naast mogelijkheden tot 
vertikaal groeien, de mogelijkheden tot horizontaal groeien, het opnemen van rollen en het 
opnemen van projectverantwoordelijkheid steeds belangrijker worden.’ (Vlaamse overheid, 2012, 
p. 14) 
De voorbeelden zijn zeer divers maar richten zich vooral op aanpassingen aan de huidige jobinhoud, al 
wordt ook de mogelijkheid tot heroriëntering, interne mobiliteit en zelfs ontslag benoemd. Verder 
identificeren we bouwstenen rond cultuur, context en de rol van leidinggevenden. 
 ‘Willen we werken aan een doorleefd talentenbeleid, zullen we ook moeten werken aan een 
cultuurverandering bij de Vlaamse Overheid.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 10). 
 ‘Context speelt een belangrijke rol in het ontdekken en inzetten van talent.’ (Vlaamse Overheid, 
2012, p. 9) 
‘Leidinggevenden kunnen een context creëren waarin medewerkers hun talenten durven en 
kunnen laten zien.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 14) 
Ook de balans tussen organisatienoden en verwachtingen en ambities van de werknemers wordt 
benadrukt. Een wederkerige verantwoordelijkheid wordt hierin centraal gesteld. 
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‘Door de link te leggen tussen een persoonlijk ontwikkelingsplan en een 
bedrijfsontwikkelingsplan wordt er gezocht naar de ideale afstemming tussen de doelstellingen 
van de organisatie en de verwachtingen van de medewerkers.’ (Vlaamse Overheid, 2012, p. 12) 
‘Op weg naar een talentenbeleid is op weg naar een wederkerigheid van waardering tussen 
werknemer en organisatie.’ (Vlaamse overheid, 2012, p. 16). 
‘Uitwerken van constructieve mogelijkheden om medewerkers bewust te maken van eigen 
competenties en talenten en zelf de loopbaan in eigen handen te nemen.’ (Vlaamse Overheid, 
2012, p. 19) 
‘Ondersteuning van de leidinggevenden om talenten te herkennen, in te zetten en te ontwikkelen 
(bij zichzelf, bij de medewerker en op niveau van hun team) […]. (Vlaamse Overheid, 2012, p. 19) 
Op basis van bovenstaande bespreking stellen we, in wat volgt, de centrale visie van de Vlaamse 
overheid vast. 
1.3. Operationalisatie en werkdefinitie ‘Talentmanagement binnen de Vlaamse overheid’ 
Zoals we in het theoretische kader aanhaalden, starten we binnen dit onderzoek van de centrale visie 
op talentmanagement zoals ze door de Vlaamse overheid is vastgelegd. We legden dus geen definitie 
van talent en talentmanagement vanuit het theoretisch kader vast omdat er binnen het 
onderzoeksgebied consensus bestaat over de contextafhankelijkheid van de benadering en 
vormgeving van het talentmanagementbeleid. Een zelf gekozen definitie, op basis van de besproken 
literatuur, voorstellen, sluit ons inziens niet aan bij het kennisvraagstuk dat aan het 
doctoraatsonderzoek ten grondslag ligt. We volgen hierin dus de bevinding dat talentmanagement 
aansluit bij de interne en externe context van een organisatie. De visie die door de Vlaamse overheid 
ontwikkeld wordt, geeft dus een zicht op wat men wil bereiken met talentmanagement en op welke 
manier men dit tracht te doen. 
De inhoudsanalyses laten ons toe om de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid 
te kaderen binnen de theoretische ontwikkelingen en typologieën in het onderzoeksgebied (zie 
hoofdstuk 1).  
Vooreerst stellen vast dat dat er sprake is van een inclusieve objectbenadering. Men stelt immers dat 
iedere werknemer talent heeft. We leiden voorts af dat er vertrokken wordt van een sterke 
contextafhankelijkheid voor talent om zichtbaar en inzetbaar te worden. Ook wordt talent beschouwd 
als input-georiënteerd, met andere woorden talent wordt als input gebruikt om tot uitkomsten te 
komen. Dit staat in contrast met de outputbenadering waarin talent beschouwd wordt als het 
resultaat van een proces, zoals bijvoorbeeld bij ‘high performing’ werknemers. Tenslotte vinden we 
zowel elementen van een aangeboren als aangeleerde eigenschap terug. De benadering van talent 
 
122 
binnen de centrale visie van de Vlaamse overheid kunnen we binnen de typologie van Dries (2013) dus 
karakteriseren als inclusief, objectgeoriënteerd, contextafhankelijk, input-georiënteerd en 
aangeboren/aangeleerd. 
De definitie van talent sluit bovendien aan bij het conceptuele model van Nijs, et al. (2014) waarbij 
talent zowel een affectieve als een vermogenscomponent aangemeten krijgt. De inclusieve 
benadering van talent geeft ook een verdere invulling aan het streefdoel van talentmanagement. Een 
egalitaire investering in elke werknemer wijst volgens Nijs et al. (2014) naar een streven naar 
‘intrapersoonlijke’ excellentie waarbij elke werknemer naar zijn ‘persoonlijk beste’ resultaten wordt 
begeleid. Dit sluit bovendien aan bij het belang dat aan inzetbaarheid - als doel van talentmanagement 
- wordt gegeven in de algemene beleidsdocumenten. 
Op basis van bovenstaande resultaten stellen we dan ook dat de centrale visie op talentmanagement 
aansluit bij de ‘strenghts-based’ benadering55. Dit is één van de alternatieve kaders binnen het 
onderzoeksveld rond talentmanagement. Meyers & Van Woerkum (2014)56 koppelen deze sterkte-
benadering aan een inclusieve invulling van talent. De auteurs stellen dat vier HR-activiteiten 
essentieel zijn: (1) de identificatie van individuele talenten, (2) het stimuleren van het gebruik en de 
verdere verfijning van deze talenten, (3) het matchen van deze talenten met posities en/of taken binnen 
de organisatie en (4) het voorzien van aandacht en ruimte voor de ontwikkeling van deze sterktes57. We 
stellen vast dat deze HR-activiteiten zowel in de algemene beleidsdocumenten als in de visienota 
‘Naar een talentenbeleid’ voorop staan.  
We kunnen besluiten dat de bovenstaande analyse een duidelijk zicht heeft gecreëerd op de centrale 
visie van de Vlaamse overheid. De keuzes die de Vlaamse overheid met betrekking tot de invulling van 
talent heeft gemaakt, blijken in de beleidsdocumenten bovendien overeen te stemmen met de HR-
activiteiten die in de literatuur gekoppeld worden aan deze invulling van het begrip talent  (Meyers & 
Van Woerkum, 2014). We nemen de centrale visie dan ook als leidraad om talentmanagement binnen 
de Vlaamse overheid te onderzoeken. 
                                                          
55
 In de sterktebenadering van talentmanagement wordt gefocust op het talent dat bij elke werknemer aanwezig 
is. Talentmanagement richt zich in deze op de ontwikkeling, identificatie en integratie van dit talent in de 
werkcontext. Er wordt ook gesproken van het ‘natuurlijk potentieel’ van alle werknemers (zie ook Nijs et al. 
2014). Deze benadering sluit aan bij de definities van Van Beirendonck (2010) en van Buckingham & Vosburgh 
(2001). Deze auteurs leggen de focus binnen talentmanagement op de sterkten van elke medewerker en op het 
inrichten van de juiste context om deze sterkten tot ontplooiing te laten komen. Talent komt in deze definitie 
dus bij elke medewerker terug en wordt gedefinieerd als een sterkte (die in lijn ligt met dieperliggende 
interesses) die voor ontwikkeling afhankelijk is van stimulerende of remmende ‘omgevingsfactoren’. 
56
 We beschouwen binnen dit model beide categorieën (aangeleerd én aangeboren) als invulling van inclusief 
TM. 
57
 We volgen hierin de eerste opvatting die Meyers & Van Woerkum (2014) binnen de inclusive/developable 
benadering identificeren. De assumptie hierin is dat elke werknemer een potentieel heeft om in een voor hem 
specifiek domein excellent te presteren. Dit onderscheiden we van de tweede opvatting waarin men start van de 
veronderstelling dat iedereen in elk domein kan excelleren door middel van opleiding en training.  
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1.4. Stakeholders als deel van de dominante coalitie 
Binnen het conceptuele model van de CBHRT (Paauwe, 2004) geven we aan dat stakeholders een 
belangrijke rol spelen in de strategische keuze voor een personeelsbeleid. Via het concept ‘dominante 
coalitie’ brengt Paauwe (2004) ook expliciet een actorperspectief binnen waardoor ook de interactie 
tussen betrokken actoren en de beslissingen die hieruit volgen een essentiële rol hebben in het 
ontwikkelingsproces van een personeelsbeleid. Op basis van de interviews met HR-verantwoordelijken 
in onderzoeksfase 2 hebben we een zicht gecreëerd op de samenstelling van de dominante coalitie. 
De actoren die hierin geïdentificeerd worden, zijn (1) het topmanagement, (2) politieke actoren 
(d.i.minister en kabinet), (3) het HR-team, (4) de werknemers en (5) vakbonden. We evalueren de 
betrokkenheid van deze actoren voor de centrale visie van de Vlaamse overheid. Op het centrale 
niveau identificeren we een dominante coalitie die, via de opmaak van de visie op talentmanagement, 
een invloed kan uitoefenen op de processen op entiteitsniveau. Zo geeft Knies (2012) aan dat een 
gecommuniceerde visie van beleid (bijv.: door de sociale partners) ook een invloed kan uitoefenen op 
de perceptie van werknemers. We overlopen in deze paragraaf voor elke actor zijn betrokkenheid en 
stem in de opmaak van de centrale visie op talentmanagement. 
 
Op het centrale niveau is het topmanagement van de Vlaamse overheid verenigd in het College van 
Ambtenaren-Generaal. Dit orgaan heeft de visienota ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’ 
bekrachtigd. We stellen dus dat deze bekrachtiging een expliciet en sterk signaal vormt van de steun 
van het topmanagement voor de centrale visie op talent. 
De visie van politieke actoren op het centrale niveau zien we vertegenwoordigd in het Vlaams 
Regeerakkoord (2009-2014), de beleidsnota Bestuurszaken (2009-2014) en de bekrachtiging van de 
visienota ‘Modern HR-beleid’ in 2013. Bovenstaande inhoudsanalyse geeft een gedetailleerde 
bespreking van deze visie. Verder voegen we nog toe dat politieke actoren, naast deel van de 
dominante coalitie op centraal en decentraal niveau, ook via de SCW-dimensie een uitwerking hebben 
op de keuze voor een bepaald personeelsbeleid. De bredere politieke dynamiek geeft immers ook 
uitdrukking aan de huidige socio-politieke overtuigingen. Waarden en normen die concepten zoals 
rechtvaardigheid en eerlijke procedures definiëren, worden ook door de bredere politieke ‘zeitgeist’ 
bepaald. In dit opzicht is het huidige politieke landschap en de ideeën die daar gelanceerd worden een 
belangrijk onderdeel van de socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie. 
De HR-verantwoordelijken zijn op het centrale niveau betrokken geweest bij de opmaak van de 
visienota ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’. De nota is ontwikkeld op een tweedaagse 
bijeenkomst van gemandateerde vertegenwoordigers uit de verschillende beleidsdomeinen. Deze 
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vertegenwoordigers waren op entiteitsniveau betrokken bij het HR-beleid en bekleden voornamelijk 
de positie van HR-verantwoordelijke of staflid.  
We identificeren voor de werknemers eerder een passieve rol als stakeholder in het centrale 
talentmanagementbeleid. HR-verantwoordelijken geven immers aan dat er wel rekening gehouden 
wordt met de belangen van werknemers maar ze kunnen geen druk uitoefenen in dit 
beslissingsproces tenzij via de vakbonden. De vakbonden kunnen dus actief deel uitmaken van de 
dominante coalitie en hebben mogelijks een grotere beslissingsmacht (zie hieronder). De rol van 
werknemers uit zich volgens de HR-verantwoordelijken via het in beschouwing nemen van de 
tweejaarlijkse personeelspeiling58. We betwijfelen echter of en in welke mate dit ook voor de centrale 
visie is toegepast. We beschouwen werknemers dus niet als deel van de dominante coalitie op het 
centrale niveau. 
Voor de vakbonden bespreken we de algemene visie en bemerkingen die we op basis van een diepte-
interview met elke strekking (Algemene Centrale der Openbare Diensten, ACV – Openbare diensten, 
Vrij Syndicaat van het Openbaar Ambt) hebben verzameld. Om als deel van de dominante coalitie 
gerekend te kunnen worden, gaan we uit van een actieve rol in het ontwikkelingsproces van het 
beleid. We stellen echter op basis van de interviews vast dat de formele contactmomenten met de 
vakbonden pas georganiseerd worden op het moment dat het beleid al ontwikkeld en beslist is. 
Vakbonden worden voornamelijk bij goedkeuring van omzendbrieven en wijzigingen aan regelgeving 
worden betrokken. Wanneer talentmanagement binnen het regelgevend kader wordt toegepast, is er 
geen tot een zeer beperkte betrokkenheid van vakbonden. We kunnen dus stellen dat de vakbond 
geen actieve rol opneemt in de dominante coalitie zolang het talentmanagementbeleid binnen het 
bestaande regelgevend kader wordt vormgegeven.  
Vakbonden kunnen echter ook een invloed hebben op de percepties van werknemers via de 
communicatie van beleid (cf. Knies, 2012). We stellen vast dat er bij de vakbonden een sterke 
voorkeur voor een inclusief beleid aanwezig is waarbij men aangeeft dat talentmanagement kansen 
moet bieden aan hoog- én laagopgeleide werknemers. Dit is een bezorgdheid die bij de 
vakorganisaties sterk aanwezig is. In dit opzicht beklemtonen de vakbondsvertegenwoordigers ook de 
belangrijke rol als voorbeeldwerkgever van de Vlaamse overheid. Zo wordt het sociale 
werkgeverschap van een overheidsorganisatie benadrukt. Hieraan gekoppeld, stelt men dat een 
overheidsorganisatie niet gelijk kan gesteld worden aan een bedrijf dat enkel winsten beoogt maar 
ook meerwaarde voor het algemene belang van de maatschappij zou moeten nastreven.  
                                                          
58
 Enkele begrippen die dan meegenomen worden zijn bijvoorbeeld jobtevredenheid, organisationele 
betrokkenheid, relatie met leidinggevenden. 
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“En tenslotte, we zijn over overheidsdiensten bezig, we zijn met belastinggeld bezig. Iedereen 
moet gelijke toegang krijgen tot die overheid, iedereen moet gelijke kansen krijgen. Ik denk dat 
een overheid daar ook voor moet staan. Als je in de privésector zegt: gij en gij, ik vind dat jullie 
opleiding mogen gaan volgen, dat is een beslissing als vrije ondernemer maar bij een overheid 
heb je daar die bijkomende taak en rol dat dus iedereen die kansen moet krijgen.” (Interview Y) 
“Ik heb het al aangehaald, de overheid is geen bedrijf. De overheid als dusdanig moet 
maatschappelijke kerntaken realiseren voor de maatschappij. […] Dus ik heb een beetje het 
gevoel dat er als maar meer te veel gefocust wordt op de overheid als een economische entiteit 
terwijl dat dat, in de enge betekenis van het woord dan, kerntaken zijn die noodzakelijk zijn voor 
de maatschappij in zijn geheel.” (Interview Z) 
“De overheid heeft ook een rol te spelen als sociale werkgever dat wordt, met alle respect, veel 
te veel verwaarloosd en zeker ook binnen de Vlaamse Overheid.” (Interview Z) 
We zien in deze visie de nadruk op ‘public value’ naar voren komen. De vaststelling is echter dat de 
besparingsdruk en de focus op economische rationaliteiten een inclusief beleid alsook de toepassing 
van talentmanagement in het gedrang brengt. 
“Het zal moeilijker en moeilijker worden [d.i. een inclusief beleid]. Men probeert wel vanalles […] 
maar het gaat enkel en alleen om besparingen, minder mensen en niet betere mensen, minder 
ontwikkeling en minder mensen. Gewoon met minder meer doen en dat past gelijk een tang op 
een varken tegenover het talentmanagement” (Interview X) 
“Als je mensen gaat beloven: kijk we gaan uw talent eens een keer bekijken en we gaan zien of 
we u niet een keer eens iets anders kunnen laten doen […]. Dus als men daar ook nog gaat een 
verwachting bijcreëren dat men niet kan voldoen dan lijkt mij dat eerder negatief dan positief. 
Maar moest men er iets mee kunnen doen, als men mensen iets zou kunnen aanbieden zou ik 
daar gerust mee instappen.” (Interview X)  
De afstand tussen beleidsintenties en de realiteit op de werkvloer worden dus duidelijk aan de kaak 
gesteld. 
“En men stelt hier dat de talenten van onze mensen, we gaan dat allemaal bekijken en we gaan 
proberen mensen zoveel mogelijk in te passen in onze werking in het kader van besparingen, ook 
dat je mensen niet meer kunt vervangen, en mensen dan kunnen doorschuiven naar andere 
functies. Dat is heel positief maar ik vrees dat dat iets op papier blijft zoals het vaak is met goeie 
bedoelingen.” (Interview Y) 
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Ten slotte stellen we vast dat, in samenhang met bovengenoemde inclusieve voorkeur, de vakbonden 
waarden als objectiviteit, neutraliteit en gelijke toegang tot ontwikkeling- en loopbaankansen binnen 
het personeelsbeleid sterk voorop stellen. We kunnen dus besluiten dat er bij de vakbonden twijfel 
bestaat of talentmanagement op een goede manier (inclusief) kan toegepast worden. De intenties van 
de Vlaamse overheid rond talentmanagement worden in de huidige context, met de sterke 
besparingsdruk op personeel, eerder als onrealistisch beschouwd.   
Op basis van bovenstaande bespreking besluiten we dat zowel werknemers als vakbonden geen actief 
deel uitmaken van de dominante coalitie omdat ze geen actieve rol hebben gespeeld in de 
ontwikkeling van de centrale visie op talentmanagement. De HR-verantwoordelijken nemen de 
belangen van deze actoren, naar eigen zeggen, wel mee en op deze manier kunnen we zowel 
werknemers als vakbonden als stakeholder benoemen. De dominante coalitie voor de centrale visie 
bestaat dus uit de politieke actoren, het topmanagement van de Vlaamse overheid en de HR-
verantwoordelijken.  
1.5. Evolutie talentmanagement in de legislatuur 2014-2019 
We lichten kort toe hoe talentmanagement sinds de uitvoering van het onderzoek (2014) tot het 
neerleggen van de doctoraatstekst (december 2015) verder geëvolueerd is binnen de Vlaamse 
overheid. Zo geeft de Vlaamse Regering in het Vlaams Regeerakkoord 2014-2019 aan dat ze verder 
wenst in te zetten op het sleutelproject ‘Modern HR-beleid’. We richten ons op de beleidsnota 
Bestuurszaken 2014-2019 van minister Homans om een verder zicht te krijgen op de evolutie rond de 
visie op talent en talentmanagement. We stellen vast dat het initiële streven naar ‘het aantrekken, 
verder ontwikkelen en behouden van talent’ nog steeds als rode draad in het personeelsbeleid 
aanwezig is (Homans, 2014, p. 9). De context waarin deze doelstelling naar voor geschoven wordt, is 
de volgende: 
“Het  aanvoelen  van  medewerkers  dat  ze  weinig  loopbaan-  en  promotiemogelijkheden  
hebben  (zoals  blijkt  uit  de  Personeelspeiling)  in  combinatie met de besparingen, kan in de 
komende jaren de huidige positie van  de Vlaamse overheid als aantrekkelijke werkgever in het 
gedrang brengen en de  vervroegde uitstroom van  (jonge) talenten aanwakkeren.  Het 
aantrekken, verder  ontwikkelen  en  behouden  van  talent  wordt  dus  steeds  belangrijker.” 
(Homans, 2014, p.9) 
Enkele zwaktes in het HR-beleid van de Vlaamse overheid (weinig loopbaan- en 
promotiemogelijkheden, besparingen) worden geïdentificeerd. In onderstaand citaat zien we dat een 
aantrekkelijk HR-beleid, naast de aandacht voor organisatiebeheersing, ook de werkbaarheid van de 
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job meeneemt. Authentieke aandacht voor het welzijn en de noden van de werknemers wordt dan 
ook geïntegreerd. 
“Om  personeelsleden  langer  aan  het  werk  te  houden,  is  de  werkbaarheid  tijdens de  hele  
loopbaan  van  belang.  Werkbaarheid  slaat  op  het  evenwicht  tussen  de mogelijkheden  en  
verwachtingen  van  de  werkende  en  zijn  leefomgeving  (balans werk-privé,  welbevinden  op  
het  werk,  leermogelijkheden,  psychische vermoeidheid,...).” (Homans, 2014,p.10) 
Onderstaand citaat geeft voorts aan dat voornamelijk de organisatienoden naar voor worden 
geschoven om talentmanagement in te zetten. 
“Ik  wil  een  grotere  inzetbaarheid  realiseren  van  alle  medewerkers  zowel  binnen hun 
entiteit, de Vlaamse overheid, als over de bestuurslagen heen, gecombineerd met  een  
voortdurende  ontwikkeling  en  met  een  toegevoegde  waarde  voor  de organisatie. Daarom  
voer  ik  talentbesprekingen in  bij  de  entiteiten  van  de  Vlaamse  overheid met  linken  naar  
andere  HR-processen  zoals  prestatiemanagement,  ontwikkeling en  loopbaanbeleid.  Het  doel  
is  het  talent  van  elke  medewerker  maximaal  te ontplooien,  door  o.a.  te  peilen  naar  de  
drempels  bij  ondervertegenwoordigde groepen.  Dit  ondersteunt  ook  het  diversiteitsbeleid  
van  de  Vlaamse  overheid.” (Homans, 2014, p. 33) 
Qua concrete initiatieven op het centrale niveau is in 2015 een leernetwerk ‘Talent’ opgestart. Binnen 
dit leernetwerk worden acht entiteiten verenigd die binnen de eigen organisatie een proefproject 
rond talentmanagement uitvoeren. Deze entiteiten worden door het Agentschap Overheidspersoneel 
alsook door een externe consultant ondersteund. Het einde van het leernetwerk staat gepland in de 
zomer van 2016. Er zal ook een impactanalyse uitgevoerd worden binnen de verschillende entiteiten 
om na te gaan of de acties in het kader van talentmanagement tot de gewenste resultaten hebben 
geleid. 
2. Decentrale visie op talentmanagement  
Naast de centrale visie op talentmanagement hebben we nagegaan wat de visie en karakteristieken 
van het talentmanagementbeleid inhouden op entiteitsniveau. We baseren ons hiervoor op 
onderzoeksfase 2, waarin een survey en diepte-interviews bij HR-verantwoordelijken in entiteiten van 
de Vlaamse overheid is uitgevoerd. We stellen achtereenvolgend de visie, beoogde doelen en HR-
praktijken voor. We bekijken voorts ook welke factoren HR-verantwoordelijken identificeren als deel 
van de causale configuratie voor het beoogde talentmanagementbeleid. We gebruiken hier, als 
leidraad bij de analyse van de data, de dimensies van Paauwe (2004), zoals vastgelegd in het 
conceptuele model. 
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2.1. Benadering en ontwikkelingsfase van talentmanagement  
Voor de decentrale visie op talentmanagement hebben we door middel van een survey bij HR-
verantwoordelijken (cf. onderzoeksfase 2) bij entiteiten gepolst naar de benadering van 
talentmanagement (inclusief/exclusief) die toegepast werd. Ook de resultaten rond de 
ontwikkelingsfase van het beleid werden onderzocht.  
De decentrale benadering op talentmanagement wordt in iets meer dan de helft van de organisaties 
(56%) gekenmerkt door een inclusieve benadering. Dit sluit aan bij de centrale visie die de Vlaamse 
overheid vooropstelt. Ongeveer 5% van de bevraagde entiteiten verkiest een exclusief 
talentmanagementbeleid. Verder stellen we vast dat twee entiteiten een hybride 
talentmanagementbenadering aangeven.  
Tabel 12. Benadering van talentmanagement 
 Frequentie Percentage (%) 
Inclusief  24 56 
Exclusief  2 5 
Hybride 2 5 
Geen idee 2 5 
Niet van toepassing 13 30 
Totaal 43 10159 
          
Wanneer we naar de ontwikkelingsfase van talentmanagement peilen zien we in tabel 2 dat in 11% 
van de organisaties geen sprake is van een talentmanagementbeleid; 41% van de organisaties blijkt 
bereid om een talentmanagementbeleid te ontwikkelen. Echter, bijna de helft van de entiteiten (48%) 
is ‘concreet’60 met een talentmanagementbeleid bezig. 
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 Afrondingsfout 
60
 Hiermee doelen we op de categorieën: concrete plannen, implementatie en evaluatie van een 
talentmanagement praktijk 
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Tabel 13. Ontwikkelingsfase van het talentmanagementbeleid 
 Frequentie Percentage (%) 
Er is geen sprake van talentmanagement 4 9 
Er is bereidheid om een beleid rond talentmanagement te 
ontwikkelen 
18 42 
Er zijn concrete toekomstplannen om talentmanagement in 
de organisatie te implementeren 
10 23 
De organisatie is momenteel (een) praktijk(en) rond 
talentmanagement aan het implementeren 
9 21 
De organisatie kan terugkijken op een evaluatie van (een) 
lopende talentmanagement-praktijk(en) 
2 5 
Totaal 43 100 
We wilden verder ook een zicht krijgen op de relatie tussen de ontwikkelingsfases en de keuze voor 
een inclusieve/exclusieve benadering. We hebben hiervoor de entiteiten ingedeeld in een groep 
waarbij er geen activiteiten rond talentmanagement gaande zijn. Dit zijn de ‘niet-actieve’ entiteiten in 
de twee laagste ontwikkelingsfases (‘Er is geen sprake van talentmanagement’; ‘Er is bereidheid om 
een beleid rond talentmanagement te ontwikkelen’). De ‘actieve’ entiteiten bevinden zich in de drie 
hoogste ontwikkelingsfases en duiden dus de aanwezigheid van concrete plannen, implementatie of 
evaluatie van het talentmanagementbeleid aan. We stellen in Tabel 14 vast dat de entiteiten die voor 
een louter exclusief beleid kiezen zich binnen de twee laagste ontwikkelingsfases bevinden. Zij zijn dus 
(nog) niet actief met talentmanagement bezig. Beide entiteiten waren geen kandidaat om aan het 
vervolgonderzoek deel te nemen. We kunnen hier dus geen verdere toelichting bij voorzien. Entiteiten 
die aangeven ‘actief’61 met talentmanagement bezig te zijn, voeren een inclusief of een hybride beleid. 
  
                                                          
61
 Actieve entiteiten beschouwen we als deel uitmakend van de hoogste drie ontwikkelingsfases (‘concrete 
toekomstplannen’, ‘implementatie’, ‘evaluatie’) 
 
130 
Tabel 14. Kruistabel Ontwikkelingsfase talentmanagement x Benadering talentmanagement 
 Inclusief Exclusief Hybride Geen idee Niet van 
toepassing 
Totaal 
TM= niet actief 7 2 0 1 12 22 
TM = actief 17 
 
0 2 162 163 21 
Totaal 
 
24 2 2 2 13 43 
         
Twee ‘actieve’ entiteiten geven dus aan een hybride benadering in te zetten. Bij één van deze 
entiteiten hebben we wel een semi-gestructureerd diepte-interview kunnen uitvoeren met de HR-
verantwoordelijke64. De integratie van een exclusieve benadering van talentmanagement vloeide in 
deze entiteit voort uit noden waarmee de entiteit geconfronteerd wordt, namelijk een verhoogde 
focus op inzetbaarheid bij een groep werknemers die door hun vaste benoeming, in samenspel met 
aanwezigheidsproblematiek, terug in de entiteit worden geïntegreerd via een exclusieve toepassing 
van talentmanagement. We lichten dit samenspel van factoren en de invloed op de introductie en 
benadering van talentmanagement uitgebreid toe in punt 2.4. 
Op basis van bovenstaande analyse kunnen we besluiten dat de inclusieve benadering dominant 
aanwezig is bij de entiteiten in de Vlaamse overheid. 
 
Op basis van de interviews met HR-verantwoordelijken kunnen we nog enkele klemtonen in de 
decentrale visie identificeren. De meerderheid van de respondenten benadrukt dat de finaliteit van 
het talentmanagementbeleid bepaald wordt door de organisatiedoelstellingen. 
“Uiteraard willen we heel graag talenten koesteren maar wat wij willen is dat dat koesteren ook 
voor de organisatie effect heeft.” (Entiteit A) 
“Ge hebt competentiemanagement en talentmanagement, maar beiden moeten toch wel in de 
richting gaan van het bereiken van de doelstellingen. Zelfontplooiing komt daar ook wel bij kijken 
maar het is niet het eerste belang.” (Entiteit N) 
                                                          
62
 Deze ‘actieve’ entiteit heeft ‘geen idee’ welke benadering in het talentmanagementbeleid vooropstaat. Deze 
opmerkelijke keuze kunnen we niet verder toelichten, aangezien deze entiteit niet beschikbaar was voor 
vervolgonderzoek. 
63
  We stellen vast dat één ‘actieve’ entiteit aangeeft dat de benaderingen ‘niet van toepassing’ zijn in het 
huidige beleid. We veronderstellen dat deze HR-verantwoordelijke de optie ‘niet van toepassing’ heeft 
geïnterpreteerd als ‘nog niet geïmplementeerd’ in het huidige beleid aangezien zij zich binnen de fase ‘concrete 
plannen’ situeren. In het toekomstige beleid van deze entiteit wordt wel een inclusieve benadering nagestreefd 
64
 Als onderdeel van onderzoeksfase 2. 
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“De finaliteit blijft dan nog altijd het belang van de organisatie […] dus je moet daar wat eerlijk in 
zijn dat dat nog altijd voorop staat.” (Entiteit K) 
Uit de interviews blijkt duidelijk dat HR-verantwoordelijken een eenzijdige focus op 
organisatiedoelstellingen (cf. competentiemanagement65) als voorbijgestreefd beschouwen. Zo blijkt 
een loutere top-down benadering die eenzijdig vertrekt vanuit de organisatiedoelstellingen niet meer 
te stroken met verschillende contextfactoren66 waarmee de entiteiten geconfronteerd worden. 
“Het verschil met competentiemanagement, dat vooral op de organisatie gericht is, en 
talentmanagement - meer individueel gericht - is ook gelinkt met die ‘war for talent’ waar we 
ook zelf mee zitten. We zoeken die bepaalde talenten die niet per se van buitenaf moeten komen 
maar die ook intern ontwikkeld kunnen worden.” (Entiteit J) 
“Nu van daaruit komen we eigenlijk een stuk terug bij talenten, want als je open, gedreven en 
positief wil zijn, kun je dat niet doen met competenties die u opgelegd zijn. Je kan dat niet doen 
louter en alleen gestuurd vanuit de organisatie maar je moet dat doen vanuit de personeelsleden 
zelf.” (Entiteit I) 
Voorts sluiten HR-verantwoordelijken aan bij de ‘wederkerigheid tussen organisatie en werknemer’ 
die binnen de visienota ‘Naar een talentenbeleid’ benadrukt wordt. Naast de mogelijkheid bieden aan 
werknemers om zelf te kiezen om hun sterktes in te zetten, is er volgens de HR-verantwoordelijken 
ook een belangrijke rol weggelegd in de ontwikkeling en ondersteuning van deze talenten in de 
organisatiecontext. Ze formuleren dit als volgt: 
“Het wil niet zeggen omdat iemand een talent heeft, dat die dat binnen een bepaalde context 
ook gaat inzetten, dat is een beetje een spanningsveld […] wij doen bijvoorbeeld een oproep naar 
alle collega’s van: ‘Kijk, wie wil daaraan meewerken? en dat is misschien ook een stukje werken 
op talenten omdat je dan de mensen vrijlaat om daar aan deel te nemen.” (Entiteit F) 
“Er is ook een grote rol weggelegd voor de leidinggevende die dan tijdens de evaluatiemomenten 
bijvoorbeeld kan peilen naar wat mogelijk is: hoe kan talent nog aangescherpt worden door één 
of andere opleiding, kunnen we dat nog naar boven krijgen?” (Entiteit F) 
                                                          
65
 Van Beirendonck (2010) definieert competentiemanagement als volgt: ‘de geïntegreerde set van activiteiten 
die erop gericht zijn de aanwezige of te rekruteren competenties optimaal te gebruiken en te ontwikkelen met het 
oog op het realiseren van de missie en de doelstellingen van een onderneming en het performanter maken van de 
mensen die er werken‘. De Vlaamse overheid sluit zich hierbij aan: ‘competentiemanagement draait rond het in 
kaart brengen, ontwikkelen en inzetten van competenties van personeelsleden in functie van organisatiedoelen.’ 
(Bestuurszaken, 2015). Een competentie wordt door Van der Heijden (2000) gedefinieerd als: ‘een 
persoonskenmerk, beschreven in gedragsmatige termen, dat onderscheidend bijdraagt aan succesvol 
functioneren en daarmee aan het realiseren van de organisatiedoelen’. 
66
 Deze verschillende noden komen bij de bespreking van de contextfactoren in punt 2.4 aan bod. 
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“Ik denk dat heel veel te maken heeft met leidinggevenden, ondersteuning, oog voor hebben, dat 
zit in kleine dingen: mensen kansen geven in dingen wanneer je ziet dat ze ergens sterk in zijn, 
inzetten op hun sterktes.” (Entiteit G) 
Bovenstaande citaten geven aan dat zowel het inzetten van werknemers op sterktes als de creatie van 
ruimte en kansen om de talenten van werknemers verder te ontwikkelen, het personeelsbeleid naar 
een individualisering stuwt. Maatwerk binnen talentmanagement komt dan ook enkele keren ter 
sprake: 
“Ik ben overtuigd dat het onvermijdelijk gaat naar meer maatwerk voor alles wat met HR te 
maken heeft. Je bent daar beter op voorbereid dan dat tegen te houden.” (Entiteit N) 
“Als je aan talentenbeleid doet is het per definitie individualisering. […] Met een talentenbeleid 
ga je op maat werken, dat is het grote verschil volgens mij.” (Entiteit A) 
2.2. Beoogde doelen 
We hebben in de verkennende survey ook gepeild naar de doelen die entiteiten met het 
talentmanagementbeleid wilden bereiken. In Tabel 15 staan de doelen gerangschikt van meest 
geselecteerd tot minst geselecteerd. De top drie doelen die de entiteiten met het (toekomstige) 
talentmanagementbeleid willen nastreven, is: ‘Werknemers meer inzetbaar maken voor de interne 
organisatie’ (91%), ‘Werknemerstevredenheid’ (79%) en ‘Verhoogde productiviteit’ (71%). Zowel ‘een 
aantrekkelijke werkgever worden/blijven’ (64%) als ‘een betere dienstverlening’ (64%) worden ook 
door meer dan de helft van de entiteiten verkozen als doel van het talentmanagementbeleid. De meer 
extern-georiënteerde doelen worden het minst geselecteerd: ‘Werknemers meer inzetbaar maken 
voor de interne arbeidsmarkt’ (21%) en ‘Werknemers meer inzetbaar maken voor de externe 
arbeidsmarkt’ (10%). We kunnen stellen dat de doelen die binnen de entiteiten vooropgesteld 
worden, aansluiten bij de beleidsnota Bestuurszaken en de visienota/mededeling van de Vlaamse 
Regering ‘Modern HR-beleid’. De focus op inzetbaarheid wordt immers gekoppeld aan 
talentmanagement. Ook zien we aansluiting bij de specifieke visienota ‘Naar een talentenbeleid’ 
waarin ook tevredenheid, productiviteit en organisatiedoelstellingen voorop staan. 
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Tabel 15. Beoogde doelen in het (toekomstige) talentmanagementbeleid 
 Frequentie Percentage (%) 
Werknemers meer inzetbaar maken voor de organisatie 38 91 
Werknemerstevredenheid 33 79 
Verhoogde productiviteit 30 71 
Aantrekkelijke werkgever worden/blijven 27 64 
Betere dienstverlening 27 64 
Werknemers meer inzetbaar maken voor de interne 
arbeidsmarkt 
9 21 
Werknemers meer inzetbaar maken voor de externe 
arbeidsmarkt 
4 10 
        N=4267 
Negen respondenten maakten van de mogelijkheid gebruik om doelen toe te voegen. De door de 
respondenten voorgestelde doelen kunnen gekenmerkt worden door een focus op de organisatie, op 
de werknemer of een focus op beide. De organisatiedoelen zijn ‘continuïteit en successieplanning’, 
‘efficiëntie en effectiviteit’, ‘organisatieontwikkeling’ en ‘verhogen van de creativiteit en innovatie in de 
organisatie’. De doelen die gericht zijn op de werknemer zijn de volgende: ‘persoonlijke ontwikkeling’, 
en ‘verlagen van stress’. De toegevoegde doelen die zowel een focus op werknemer als organisatie 
integreren zijn ‘inzetbaar blijven’, ‘dalend absenteïsme’ en ‘continue ontwikkeling van zowel de 
organisatie als de mensen die bij ons werken, steeds op zoek naar een optimale fit’. 
2.3. Beoogde HR-praktijken 
Om een verkennend beeld te krijgen van de HR-processen die voor talentmanagement ingezet 
worden binnen de entiteiten, hebben we via de survey bij HR-verantwoordelijken tien HR-processen 
voorgesteld die als deel van talentmanagement konden worden ingezet. We starten in Tabel 16 met 
de resultaten van het aantal HR-processen dat elke entiteit selecteerde als deel van het 
talentmanagementbeleid. 
  
                                                          
67
 De data van drie organisaties zijn niet compleet. Verder gaf ook één organisatie aan dat het nog niet mogelijk 
was om doelen aan te duiden. Er ontbreken dus data van vier entiteiten. 
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Tabel 16. Aantal HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid in de huidige situatie 
Aantal HR-processen Frequentie Percentage (%) 
0 8 18 
1-4 11 24 
5-8 18 40 
9-10 8 18 
Totaal 45 100 
         
We stellen vast dat meer dan de helft van de organisaties (58%) meer dan vijf HR-processen selecteert 
als deel van het huidige talentmanagementbeleid. Het talentmanagementbeleid kan dus eerder als 
‘breed’ dan als eng (minder dan 5 geselecteerde HR-processen) gedefinieerd worden. Wanneer we dit 
resultaat relateren met de ontwikkelingsfase van het talentmanagementbeleid, dan zien we in Tabel 
17 dat entiteiten die geen enkel HR-proces in de huidige situatie selecteren zich logischerwijze 
voornamelijk in de twee eerste categorieën van de ontwikkelingsfase bevinden. Wat echter ook 
opvalt, is dat entiteiten die aanduiden dat ‘er geen sprake is van talentmanagement’ en ‘Er is 
bereidheid om een beleid rond talentmanagement te ontwikkelen’ toch HR-processen selecteren. 
Deze tegenstrijdigheid kan mogelijk verklaard worden door het verschil tussen de aanwezigheid van 
een formeel talentmanagementbeleid en het ‘infomeel toepassen van talentmanagement-principes’. 
We zouden kunnen afleiden dat de vraag rond de ontwikkelingsfase van het talentmanagementbeleid 
polst naar de ontwikkelingsfase van het formele talentmanagementbeleid. De aan- of afwezigheid van 
een formeel talentmanagementbeleid sluit echter niet uit dat sommige HR-processen als passend 
binnen talentmanagement worden aangeduid. 
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Tabel 17. Kruistabel met variabele ‘Ontwikkelingsfase van het talentmanagementbeleid’ en ‘het aantal 
geselecteerde HR-processen per organisatie in het huidige talentmanagementbeleid’ 
 Aantal geselecteerde HR-processen per 
organisatie 
  0 1-4 5-8 9-10 Totaal 
Fa
se
  t
al
en
tm
an
ag
em
en
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    Fa
se
 T
M
 
Er is geen sprake van talentmanagement 1 3 1 0 5 
Er is bereidheid om een beleid rond 
talentmanagement te ontwikkelen 
5 6 6 2 19 
Er zijn concrete toekomstplannen om 
talentmanagement in de organisatie te 
implementeren 
2 2 5 1 10 
De organisatie is momenteel (een) praktijk(en) 
rond talentmanagement aan het 
implementeren 
0 0 5 4 9 
De organisatie kan terugkijken op een 
evaluatie van (een) lopende 
talentmanagement-praktijk(en) 
0 0 1 1 2 
Totaal 8 11 18 8 45 
         
Wanneer we nu het aantal HR-processen bekijken dat in het toekomstige talentmanagementbeleid68 
wordt opgenomen (Tabel 18), zien we dat enkele organisaties zeer ambitieus zijn. Bijna de helft van de 
entiteiten (44%) is van plan om (bijna) alle HR-processen (9-10) als deel van het 
talentmanagementbeleid te beschouwen. Ongeveer een derde (36%) wil het talentmanagementbeleid 
uitbreiden tot 5 à 8 HR-processen. Verder blijkt ook dat drie entiteiten geen plannen hebben om een 
HR-proces binnen het toekomstige talentmanagementbeleid op te starten.  
  
                                                          
68
 Bij een eerste analyse van de resultaten bleek dat sommige organisaties een HR-proces zowel in de huidige als 
in de toekomstige situatie aanduiden, terwijl andere een HR-proces alleen in de huidige situatie aanduiden en 
niet in de toekomstige situatie. Omdat dit nogal onlogisch leek, hebben we de data aangepast zodat de HR-
processen die in de huidige situatie werden aangeduid, ook geselecteerd werden in de toekomstige. 
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Tabel 18. Aantal HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid in de toekomstige situatie 
Aantal HR-processen Frequentie Percentage (%) 
0 3 7 
1-4 6 13 
5-8 16 36 
9-10 20 44 
Totaal 45 100 
 
Wanneer we bovenstaande resultaten uitzetten tegenover de ontwikkelingsfase van 
talentmanagement, dan zien we dat deze drie entiteiten zich logischerwijze in de eerste fases 
bevinden (zie Tabel 19). De entiteiten die concrete toekomstplannen hebben of al bezig zijn met de 
implementatie van talentmanagementbeleid kiezen bovendien voor een breed en geïntegreerd 
talentmanagementbeleid waarin minstens vijf HR-processen worden opgenomen. Enkele entiteiten in 
de eerste fases kiezen eerder voor een eng talentmanagementbeleid met maximum vier HR-
processen. 
Tabel 19. Kruistabel ‘Fase talentmanagement’ en ‘aantal HR-processen in het toekomstige 
talentmanagementbeleid’ 
 Aantal geselecteerde HR-processen in de 
toekomstige situatie 
  0 1-4 5-8 9-10 Totaal 
Fa
se
 t
al
en
tm
an
ag
em
en
t 
Er is geen sprake van 
talentmanagement 
1 3 1 0 5 
Er is bereidheid om een beleid rond 
talentmanagement te ontwikkelen 
2 3 7 7 19 
Er zijn concrete toekomstplannen om 
talentmanagement in de organisatie te 
implementeren 
0 0 5 5 10 
De organisatie is momenteel (een) 
praktijk(en) rond talentmanagement 
aan het implementeren 
0 0 3 6 9 
De organisatie kan terugkijken op een 
evaluatie van (een) lopende 
talentmanagement-praktijk(en) 
0 0 0 2 2 
Totaal 3 6 16 20 45 
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Om samenvattend nog even te kijken naar de huidige en toekomstige situatie zetten we in Tabel 20 
het aantal HR-processen in het huidige talentmanagementbeleid uit tegen het aantal dat gepland 
wordt in de toekomst. 
Tabel 20. Aantal HR-processen in het huidige en het toekomstige talentmanagementbeleid 
 Aantal geselecteerde HR-processen in het huidige 
talentmanagementbeleid 
Totaal 
Aantal geselecteerde HR-
processen in het 
toekomstige 
talentmanagementbeleid 
 0 1-4 5-8 9-10  
0 3 0 0 0 3 
1-4 0 6 0 0 6 
5-8 3 4 9 0 16 
9-10 2 1 9 8 20 
Totaal  8 11 18 8 45 
 
We zien in Tabel 20 dat drie organisaties noch in het huidige, noch in het toekomstige beleid acties 
opnemen voor een talentmanagementbeleid. Ook zijn er vijf organisaties die in de huidige situatie 
geen talentmanagementbeleid hebben maar voor het toekomstige beleid minimum 5 HR-processen 
rond talentmanagement willen ontwikkelen. Verder kunnen we vaststellen dat 8 entiteiten zowel in 
het huidige als het toekomstige beleid voor een breed talentmanagement (9-10) blijven gaan. Negen 
entiteiten zetten ook in het huidige en toekomstige beleid in op talentmanagement, zij het iets minder 
breed (5-8 HR-processen). Op basis van deze tabel kunnen we stellen dat er in 2012 een grote 
bereidheid aanwezig bleek voor de verdere ontwikkeling van talentmanagement in de entiteiten van 
de Vlaamse overheid. Op basis van deze resultaten stellen we ook vast dat iets meer dan de helft van 
de bevraagde entiteiten een geïntegreerd talentmanagementbeleid nastreeft. 
We bekijken vervolgens welke HR-processen door de HR-verantwoordelijken als deel van het 
talentmanagementbeleid werden aangeduid. In Tabel 21 zien we de HR-processen die in de huidige en 
de toekomstige  situatie worden aangeduid als deel van het talentmanagementbeleid van de 
entiteiten. We bespreken eerst de resultaten van de huidige situatie.  
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Tabel 21. HR-processen binnen het talentmanagementbeleid van de entiteiten (huidige en toekomstige situatie) 
 Huidige situatie Toekomstige situatie 
 Frequentie Percentage 
(%) 
Frequentie  Percentage 
(%) 
Werving en selectie 21 47 30 67 
Aantrekkings- en retentiebeleid 20 44 34 76 
Talent audit 11 24 26 58 
Rolontwikkeling 25 56 33 73 
Ontwikkelen van betrokkenheid en 
engagement  
29 64 36 80 
Performantiemanagement 29 64 35 78 
Beloning 16 36 24 53 
Vorming, training en opleiding 29 64 37 82 
Loopbaanmanagement 24 53 33 76 
Management development 22 49 29 58 
  Noot: N=46; bij loopbaanmanagement en management development: N=45 
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De meest geselecteerde HR-processen, als deel van het talentmanagementbeleid, zijn ‘het 
ontwikkelen van engagement en betrokkenheid’ (64%), ‘performantiemanagement’ (64%) en het 
beleid rond ‘vorming, training en opleiding’ (64%). Ook de processen rond ‘rolontwikkeling’ (56%) en 
‘loopbaanmanagement’ (53%) worden door meer dan de helft van de organisaties geselecteerd. Het 
minst verkozen HR-proces is de ‘Talent audit’, slechts elf organisaties (24%) passen een talent audit 
toe in de praktijk. In Figuur 7 stellen we de resultaten in een staafdiagram voor. 
 
Het is opvallend dat elk voorgesteld HR-proces door tenminste een kwart van de organisaties is 
geselecteerd als behorende tot het talentmanagementbeleid van de entiteit. Uit deze resultaten 
kunnen we afleiden dat talentmanagement in meer HR-processen wordt toegepast dan de typische 
HR-processen die in de literatuur rond talentmanagement aan bod komen zoals bijvoorbeeld: werving 
en selectie; vorming, training en opleiding en retentiemanagement (Thunissen et al., 2013a). 
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Figuur 7. HR-processen als deel van het huidige talentmanagementbeleid 
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Verder stellen we vast dat het HR-proces ‘Talent audit’ het minst geselecteerd wordt door de 
respondenten (24%). Nochtans kan dit proces gezien worden als één van de basisprocessen van 
talentmanagement, met name het in beeld brengen van de aanwezige talenten in de organisatie. 
Wanneer we de resultaten meer in detail bekijken zien we dat de organisaties met een breed en 
geïntegreerd talentmanagement69 wel consequent voor een Talent audit kiezen70. Deze organisaties 
blijken immers significant meer gebruik te maken van Talent audit dan de organisaties met een eng 
talentmanagementbeleid. Ook het verschil tussen een formeel en niet-formeel 
talentmanagementbeleid71 in het gebruik van Talent audit, blijkt statistisch significant72. Anders 
gezegd, entiteiten met een formeel talentmanagementbeleid maken significant meer gebruik van een 
‘talent audit’. Een mogelijke verklaring is dat entiteiten die voor een formeel en geïntegreerd 
talentmanagementbeleid kiezen, meer aandacht besteden aan de typische talentmanagement 
praktijken zoals een ‘talent audit’. We kunnen verder stellen dat de entiteiten met een informeel 
talentmanagementbeleid vooral praktijken van talentmanagement opnemen in de meer algemene 
HR-processen. 
Wanneer we de geselecteerde HR-processen voor het toekomstige talentmanagementbeleid bekijken 
dan zien we dat de processen ‘Vorming, training en opleiding’ (82%) en ‘Ontwikkelen van 
betrokkenheid en engagement’ (80%) het meest geselecteerd worden. Vervolgens blijken de HR-
processen van ‘Performantiemanagement’ (78%) en ‘Aantrekkings- en retentiebeleid’ samen met 
‘Loopbaanmanagement’ (58%) populair bij het opzetten van het toekomstige 
talentmanagementbeleid. De minst gekozen HR-processen zijn ‘Beloningsbeleid’ (53%), ‘Talent audit’ 
(58%) en ‘Management development’ (58%). Het beloningsbeleid blijkt zowel in de huidige als in de 
toekomstige situatie moeilijker te rijmen met een talentmanagementbeleid in de Vlaamse overheid. 
Een mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat de strikte regulering van beloning in het Vlaams 
Personeelsstatuut de bewegingsruimte beperkt om talentmanagement in dit proces te integreren.  
Bovenstaande analyses bieden een zicht op de HR-processen die het meest geselecteerd worden om 
deel uit te maken van het (toekomstige) talentmanagementbeleid van de entiteiten van de Vlaamse 
overheid. De respondenten hadden echter ook de kans om bij de HR-processen aan te geven welke ze 
niet zouden opnemen in het (toekomstige) talentmanagementbeleid via de optie ‘Niet van 
                                                          
69
 Deze variabele is gebaseerd op het aantal HR-processen: we hebben hier de opsplitsing gemaakt tussen ‘brede 
talentmanagement organisaties’ met 6-10 HR-processen en ‘enge talent management organisaties’ met 0-5 
geselecteerde HR-processen. 
70
 (X² (1)= (11,5), p < 0,001) 
71
 Deze variabele is gebaseerd op de ontwikkelingsfases m.b.t. het talentmanagementbeleid van de entiteiten. 
We stelden immers eerder vast dat entiteiten die zich binnen de ontwikkelingsfase ‘Er is geen sprake van 
talentmanagement’ situeren, toch HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid aanduiden. De 
entiteiten die zich binnen deze eerste ontwikkelingsfase situeerden én geen HR-processen selecteerden hebben 
we niet meegenomen voor deze analyse (N=6). 
72
 (X²(1) = (13,1), p < 0,0001) 
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toepassing’. Dit resultaat sluit aan bij de eerdere vaststelling dat een beloningssysteem moeilijk te 
integreren valt binnen het talentmanagementbeleid van de Vlaamse overheid. We zien immers dat 
bijna de helft van de entiteiten (47%) de ‘niet van toepassing’ optie aankruist. Ook ‘Werving en 
selectie’ en ‘management development’ wordt door 33% niet opgenomen in het 
talentmanagementbeleid. Zoals eerder gesteld wordt in het onderzoeksgebied rond 
talentmanagement juist rond deze processen veel onderzoek uitgevoerd. De kanttekening die we 
hieraan toevoegen is dat de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid afwijkt van 
de dominante stroming in de literatuur waarbij de focus ligt op de identificatie van posities/jobs die de 
performantie van de organisatie mee bepalen en de groep medewerkers die ofwel een veelbelovend 
potentieel voor de organisatie in zich dragen, ofwel kritische functies in de organisatie invullen 
(Gallardo-Gallardo, et al., 2015; Collings & Mellahi, 2009).  
 
Naast de survey, zijn we ook in de interviews met HR-verantwoordelijken dieper op de geselecteerde 
HR-processen ingegaan. We stellen de resultaten voor. We starten met de meest gekozen HR-
processen. 
 Ontwikkelen van betrokkenheid en engagement werd in de survey door meer dan de helft van de 
entiteiten geselecteerd als deel van het talentmanagementbeleid. We stellen in de interviews echter 
vast dat er weinig concrete ‘talentmanagement’-activiteiten gekoppeld worden aan dit proces. Zo 
verwijst men voornamelijk naar teambuilding-activiteiten (bijv.: werkuitstap; traktatie door de 
organisatie). We suggereren hier dat HR-verantwoordelijken mogelijks eerder het doel ‘ontwikkelen 
van betrokkenheid en engagement’ hebben aangeduid dan een toepassing van ‘talentmanagement’- 
activiteiten.  
Een volgende HR-praktijk die gekozen werd door meer dan de helft van de entiteiten is 
performantiemanagement. Uit de interviews kunnen we afleiden dat de meeste HR-
verantwoordelijken geen duidelijke koppeling met talentmanagement maken. Sommigen vertrekken 
louter van de competenties van werknemers, anderen beschouwen performantiemanagement als een 
gevolg van een focus op talentontwikkeling. Teamplanning – en evaluatie, in het kader van 
performantiemanagement, binnen entiteit I sluit het sterkst aan bij de centrale visie op 
talentmanagement van de Vlaamse overheid. Sommige entiteiten proberen via de jaarlijkse plannings- 
en evaluatiegesprekken topics rond talenten en sterktes van werknemers te verwerken. Op die manier 
kan een match met organisatiedoelstellingen gezocht worden. Dit wordt echter slechts in enkele 
entiteiten benoemd. 
Verschillende HR-verantwoordelijken geven bij Vorming, training en opleiding aan dat dit proces 
sowieso vanuit de principes van talentmanagement werd toegepast waardoor de ontwikkeling van een 
talentmanagementbeleid hier geen invloed op heeft uitgeoefend. Men plaatst het proces dus wel als 
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deel van het talentmanagementbeleid omdat verschillende entiteiten aangeven dat werknemers zelf 
kunnen aangeven voor welke opleidingen interesse bestaat. Ook wordt er binnen enkele entiteiten 
met een individueel ontwikkelplan gewerkt. De aandacht voor interesse en noden van de werknemer 
is dus het onderliggende principe waardoor HR-verantwoordelijken de koppeling met 
talentmanagement maken. Verder stellen we vast dat een meerderheid van de HR-verantwoordelijken 
aan het VTO-proces ook een component identificeren die louter vanuit het organisatieperspectief 
vertrekt. Dit organisatieperspectief verzekert de ontwikkeling van basiskennis en –vaardigheden bij 
werknemers opdat een kwalitatieve dienstverlening kan gegarandeerd worden. 
Ook rolontwikkeling binnen het personeelsbeleid werd door meer dan de helft van de entiteiten 
gekozen als deel van het beoogde talentmanagementbeleid. We zien binnen de entiteiten dat diverse 
activiteiten in dit kader worden ingezet. Zo wordt er in enkele entiteiten verwezen naar een 70-20-10 
indeling van het takenpakket waarbij gesteld wordt dat een werknemer zich 70% van de tijd toespitst 
op het takenpakket dat aan de functie verbonden is. 20% kan besteed worden aan taken en 
activiteiten binnen de entiteit die meer gericht zijn op de talenten van de werknemer. De overige 10% 
wordt beschouwd als activiteiten die ‘in theorie’ niet aan de entiteit verbonden moeten zijn. De HR-
verantwoordelijke van entiteit B legde in het interview echter de nadruk op het theoretische karakter 
van de  10% - categorie waardoor de toepassing ervan in de praktijk in vraag kan gesteld worden. In 
entiteit K wordt de 20% -categorie en de 10%-categorie samengevoegd als tijd die kan besteed 
worden aan projecten en/of taken binnen de dienst (bijv.: archivaris; interne communicatie, 
diversiteitsambtenaar). Enkele entiteiten organiseren ook pools waaraan werknemers kunnen 
deelnemen om bijvoorbeeld de onthaaldienst te ondersteunen op drukke momenten of ter 
ondersteuning van studiedagen die door de entiteit georganiseerd wordt. Een andere toepassing die 
door verschillende entiteiten aangehaald wordt, is ‘wisselleren’. Wisselleren betekent dat een 
werknemer voor een bepaalde tijd meedraait in een andere dienst of entiteit waarbij verdere 
persoonlijke ontwikkeling in het kader van de organisatiewerking voorop staat.  
Voor het proces loopbaanmanagement stellen we vast dat HR-verantwoordelijken ook  hier een waaier 
aan activiteiten voorstellen. We voegen toe dat een systematische toepassing, op basis van de 
informatie uit de interviews, vooralsnog niet aanwezig blijkt. Er wordt vaak naar specifieke 
voorbeelden verwezen van werknemers die door ‘opportuniteiten’ de kans krijgen om via hun sterktes 
in de entiteit door te groeien. We kunnen hieruit afleiden dat er een bepaalde mate van bereidheid en 
bewustzijn aanwezig is om via loopbaanmanagement talentmanagement toe te passen, een 
systematische inzet blijkt echter nog niet/beperkt aanwezig. Uit de voorbeelden van de HR-
verantwoordelijken valt bovendien niet steeds af te leiden in welke mate het proces echt op basis van 
talenten/sterktes uitgevoerd wordt dan wel op basis van de ambitie van de werknemer. Entiteit H stelt 
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een visie op loopbaanmanagement voor die sterk aanleunt bij wat de Vlaamse overheid als 
talentmanagement beschouwt:  
‘Waar men nu vooral focust op competenties en het zoeken naar zwaktes vanuit het 
competentie-denken, dat moeten we omgooien, van: “Kijk, waar ben je goed in en hoe kunnen 
we dat inzetten?”’ (Entiteit H) 
Loopbaanmanagement wordt verder ook binnen de jaarlijkse plannings- en evaluatiegesprekken 
geplaatst. Verder wordt ook het individuele ontwikkelingsplan, dat in het kader van VTO aan bod 
kwam, door verschillende respondenten bij de bespreking van loopbaanmanagement vermeld.  
Het proces management development wordt door iets minder dan de helft van de entiteiten 
geselecteerd. We stellen in de interviews vast dat management development niet per se gebonden is 
aan de centrale visie op talentmanagement. In de literatuur rond talentmanagement stelden we al 
vast dat leiderschapsontwikkeling een andere benadering van talentmanagement vertegenwoordigt 
(cf. definitie Collings & Mellahi, 2009). In de interviews maken we een onderscheid tussen opleidingen 
die georganiseerd worden voor een groep van potentiële leidinggevenden en deze voor 
leidinggevenden in functie. De eerste groep kan binnen talentmanagement geplaatst worden 
aangezien hier de kans geboden wordt om op basis van interesse en ambitie een opleiding te volgen 
die de vaardigheden en kennis om leidinggevende te worden, aanscherpt. De ene organisatie stelt dit 
open voor alle geïnteresseerden, de andere stelt voorwaarden voorop. De laatste invulling is dus 
exclusief-georiënteerd. 
‘We hebben een inhaalbeweging gedaan dat op z’n minst de huidige leidinggevenden allemaal 
dit programma kunnen volgen. Eenmaal als dat rond is, dat is nu eigenlijk stillekes aan zo, willen 
we het programma ook openstellen voor mensen - en meer en meer zitten die daar tussen,  ik 
denk dat we de laatste sessie misschien zelfs zo’n vier zo hebben - die eigenlijk geen echte 
leidinggevenden zijn, maar dat graag willen worden en die dan wel een project of iets anders 
mogen begeleiden. En daar geven we voorlopig in hetzelfde programma ruimte voor. Dat 
betekent dat de laatste groep was samengesteld met zowel effectief leidinggevenden als 
sommigen would-be. […] Omdat dit nogal een duur programma is, is dat niet zomaar van ‘ik wil 
dat doen en ik schrijf me in’. Nu altijd omwille van, al is het voor €5, moet ge toestemming 
vragen aan de leidinggevende hé, maar als na functioneringsgesprekken of loopbaangesprekken 
duidelijk wordt van ‘dat is iets voor u’ dan willen we wel in zo’n traject mee investeren. Dus wie 
dan ook kan dan die opleiding volgen.’ (Entiteit I) 
‘Die loopbaanbegeleiding die we ingericht hebben, heeft ook wel als doel om die mensen op te 
sporen die ambitie hebben en potentieel om leidinggevende functies in te vullen. Maar goed het 
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staat iedereen vrij om er naartoe te komen naar die loopbaanbegeleiding maar als we daar 
mensen aantreffen en waarvan dat we zeggen ‘dat interesseert me wel om in die richting te 
gaan’ en waarvan dat we indicaties hebben dat dat er ook in zit, is dat dan voor ons wel een 
aanknopingspunt om die een stuk te gaan voorbereiden of die zichzelf te laten voorbereiden. We 
gaan dat dan eigenlijk een stuk gaan stimuleren.’ (Entiteit L) 
De tweede groep praktijken die HR-verantwoordelijken benoemden, passen eerder in een algemeen 
personeelsbeleid waarin er een specifieke opleiding voor leidinggevenden wordt voorzien. 
‘De laatste diensthoofden zijn nog maar vrij recent aangesteld dus de ploeg is nu compleet en in 
het najaar zal er dus een groepstraject opgestart worden voor wie wil, ook voor diegenen die al 
dertig jaar leidinggevende zijn, maar het is vooral gericht op de nieuwe leidinggevenden om een 
stuk leiderschapsvaardigheden verder te ontwikkelen.’ (Entiteit B) 
Werving en selectie werd in de survey door bijna de helft van de entiteiten geselecteerd als proces dat 
ingezet wordt in het talentmanagementbeleid. Op basis van de interviews wordt dit resultaat 
genuanceerd. De entiteiten die stellen dat talentmanagement toegepast wordt in het wervings- en 
selectieproces doelen voornamelijk op het intern openstellen van vacatures voordat deze worden 
gepubliceerd. Op deze manier wil men de interne mobiliteit stimuleren. Andere organisaties geven 
aan dat werving en selectie voornamelijk steunt op competenties en functiebeschrijvingen zodat de 
basiscompetenties zeker aanwezig zijn.  
 “Onze werving en selectie is hoofdzakelijk gebaseerd op competentiemanagement. Natuurlijk 
peilen wij ook wel naar de interesses en sterke kanten van de kandidaten.” (Entiteit L) 
Enkele entiteiten benadrukken dus dat er tijdens selectiegesprekken wel aandacht wordt besteed aan 
wat de kandidaten zelf als sterktes en talenten voorstellen. De basiselementen waarop de keuze voor 
een kandidaat gemaakt worden, situeren zich echter nog steeds binnen het competentiemanagement. 
Ook het aantrekkings- en retentiebeleid werd in de survey door twintig entiteiten geselecteerd. 
Voornamelijk het retentiebeleid komt vaak in de interviews aan bod. We verwijzen hier ook naar de 
resultaten van de tweejaarlijkse personeelspeiling uit 2012 waaruit blijkt dat werknemers binnen de 
Vlaamse overheid minder tevreden blijken met de loopbaanperspectieven die aanwezig zijn. 
Voornamelijk de mogelijkheden om van functie te veranderen blijken een pijnpunt te vormen 
(Bestuurszaken, 2015). HR-verantwoordelijken blijken zich hiervan sterk bewust te zijn. In het kader 
van retentiebeleid, benoemen respondenten mogelijkheden om op basis van sterktes en talenten 
door te groeien binnen de entiteit en/of persoonlijke ontwikkeling na te streven als deel van 
talentmanagement. Activiteiten die binnen de bespreking van VTO, loopbaanmanagement en 
rolontwikkeling benoemd werden, komen hier dan ook opnieuw aan bod (cf. individueel 
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ontwikkelingsplan, jobverrijking op basis van sterktes,…). Verschillende HR-verantwoordelijken wijzen 
echter ook naar het spanningsveld dat bestaat tussen ‘werknemers aan de organisatie binden’ en 
voldoende kansen bieden voor interne mobiliteit. Dit blijkt in de praktijk een moeilijke 
evenwichtsoefening. 
Verder onderschrijven de meeste HR-verantwoordelijken dat talentmanagement een belangrijke rol 
kan spelen in de opbouw van het imago als aantrekkelijke werkgever. Tegelijkertijd geven ze ook aan 
dat dit in de praktijk, ten tijde van het onderzoek, geen prioriteit bleek. 
‘Hier zetten we talentmanagement vooral in voor retentie. Wat ik probeer is mensen die goed 
zijn te motiveren, te stimuleren om langer te werken en voorop te peilen wat voor job ze willen. 
Willen ze de huidige job blijven doen, in welke omstandigheden? Wat ik ook doe, als er mensen 
komen die minder tevreden zijn, vraag ik ook vooraleer ze de beslissing nemen weg te gaan bij 
mij te komen om te zien of er elders in de organisatie geen plaats voor hen is. Dat is al een paar 
keer gelukt. Ik probeer altijd vooral te luisteren naar wat zij willen.’ (Entiteit Q) 
Als laatste element binnen het aantrekkings- en retentiebeleid wijzen HR-verantwoordelijken ook vaak 
naar de inspanningen van entiteiten om werknemers te begeleiden in bevorderingsproeven en de 
statutarisering van werknemers. Ook in het kader van loopbaanmanagement wordt dit benoemd. Het 
proces zelf baseert zich niet op de principes van talentmanagement maar HR-verantwoordelijken 
stellen wel dat op deze manier waardering voor de talenten van werknemers getoond kan worden. 
Het beloningsbeleid behoorde in de survey tot één van de minst verkozen HR-processen als deel van 
het talentmanagementbeleid van de entiteiten. We verwezen eerder al naar de mogelijke beperking 
van de strikte regulering van het beloningsbeleid binnen het Vlaams Personeelsstatuut. Dit wordt in de 
interviews inderdaad bevestigd. Verder stellen enkele HR-verantwoordelijken dat het beloningsbeleid 
ook verder kan gaan dan louter het financiële aspect. Men verwijst in dit opzicht wel naar 
mogelijkheden om creatief om te springen met de reguleringen. Bepaalde gunsten (cf. “iets toestaan 
exclusief voor een persoon”; entiteit J) kunnen verleend worden om toch differentiatie in het 
beloningsbeleid binnen te brengen. Daarnaast wordt in het kader van talentmanagement ook 
verwezen naar persoonlijke ontwikkeling of de kans om taken te doen die men graag doet. Dit wordt 
door de HR-verantwoordelijken  ook als niet-financiële beloning beschouwd.  
Talent audit bleek in de survey het minst populaire HR-proces in het kader van talentmanagement. Uit 
de resultaten kunnen we afleiden dat entiteiten met een actief talentmanagementbeleid significant 
meer talentaudit als aanwezig HR-proces aanduiden. Uit de interviews blijkt echter dat verschillende 
entiteiten gebruik maken van een soort talent audit. Dit blijkt vooral het geval bij entiteiten die een 
reorganisatie moeten doorvoeren. Talent audit blijkt dus een veelgebruikt instrument wanneer een 
organisatie met een herstructurering wordt geconfronteerd. 
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‘We hebben projecten gedaan, een reorganisatie bij de logistiek op basis van de talent-
invalshoek. We hebben gesprekken gevoerd met de mensen van ‘wat doe je graag? Wat zijn uw 
groen en rode momenten?’. Dat was zoiets meer concreet.’ (Entiteit O) 
‘Een half jaar geleden hebben we beslist dat de personeelsleden van die dienst moesten gesplitst 
worden over twee andere diensten. Hoe heb ik dat aangepakt? Ik heb al die 
functiebeschrijvingen bekeken, individueel.  Eerst uitgezocht wie waar zit. Dan heb ik samen met 
de HR-verantwoordelijke van onze MOD [d.i. managementondersteunende dienst] met iedere 
medewerker van die dienst een gesprek gehad. Wij hebben gezegd 'Kijk, je werkt nu op dienst X. 
Die dienst houdt op te bestaan. Je moet naar één van die andere twee diensten. Je huidige 
takenpakket situeert zich in die dienst, soms was dat ook voor de twee diensten. Dan was het 
onze vraag ‘heb je een voorkeur ?’’. Maar dan hebben we ook direct gevraagd van ‘Zijn er dingen 
die je graag doet, waar je goed in bent? Wil je een keer iets anders doen?’ (Entiteit R) 
Wanneer talentaudit als deel van het personeelsbeleid uitgevoerd wordt dan zien we dat HR-
verantwoordelijken vaak vastlopen op de bevraging van talenten en de vertaling van deze informatie 
in de praktijk.  
‘We hebben daar een poging toe gedaan en eigenlijk is dat daarbij gestopt omdat we merken 
dat die oefening niet zo evident is. […] we merken wel meer en meer als je uw mensen wilt 
houden en je zit inderdaad met vaste functiebeschrijvingen dat mensen ook wel eens nood 
hebben om daar buiten te gaan. We proberen dat dan via projectwerking op te lossen, maar ik 
denk dat we hier binnen onze organisatie te weinig nog zicht hebben op wie heeft welk talent om 
daar de mensen ook effectief op te gaan aanspreken.’ (Entiteit F) 
We kunnen concluderen dat talentaudit een belangrijk instrument blijkt in het kader van reorganisatie 
en herstructurering. Verder verwijzen enkele HR-verantwoordelijken ook naar potentieel-
inschattingen. Belangrijk om hierbij op te merken is dat deze praktijk sterk vertrekt vanuit het 
organisatieperspectief waardoor dit als een exclusieve invulling kan beschouwd worden. 
 
Op basis van de bespreking van de interviews stellen we vast dat werving en selectie en het 
beloningsbeleid niet actief worden ingezet voor talentmanagement. Beide HR-processen zijn sterk 
gereguleerd binnen het VPS waardoor talentmanagement moeilijker te integreren blijkt. Men geeft 
echter wel aan dat er aandacht voor sterktes binnen deze processen bestaat maar een verdere 
toepassing blijft beperkt. Management development plaatsen we voorts enkel binnen de centrale visie 
op talentmanagement wanneer deze initiatieven voor leiderschapsontwikkeling inclusief ingevuld 
worden (d.i. er worden geen criteria door de organisatie opgelegd die de deelname aan de opleiding 
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beperken). Talent audit blijkt, op basis van de interviews, voornamelijk ingezet te worden in 
veranderingstrajecten waarbij entiteiten de talent audit gebruiken om de sterktes, interesses en 
noden van werknemers te koppelen aan de organisatienoden in de toekomstige situatie. Voor het HR-
proces ‘ontwikkelen van betrokkenheid en engagement’ als deel van talentmanagement stellen we, op 
basis van de interviews, de inhoudsvaliditeit in vraag. Respondenten blijken vooral het doel-aspect aan 
te duiden en benoemen weinig concrete initiatieven. Ten slotte stellen we vast dat praktijken die 
ingezet worden voor talentmanagement onder verschillende geselecteerde HR-processen worden 
geplaatst (cf. individueel ontwikkelingsplan, jobverrijking, afstemming sterktes op organisatienoden 
via verschuivingen in takenpakketten). Dit zien we sterk optreden bij performantiemanagement, 
rolontwikkeling, loopbaanmanagement, VTO en aantrekkings- en retentiebeleid. Praktijken met 
betrekking tot arbeidsorganisatie (cf. work practices) lijken hier te domineren en door HR-
verantwoordelijken geplaatst te worden als deel van de HR-processen (cf. employment practices; 
Boxall & Macky, 2009). De manier van bevraging in de survey maakt dat HR-verantwoordelijken deze 
plaatsen binnen de HR-processen73. Gekoppeld aan de vaststelling van Thunnissen et al. (2013a) 
stellen we voorlopig vast dat praktijken met betrekking tot arbeidsorganisatie in het kader van 
talentmanagement in de Vlaamse overheid sterk aanwezig blijken. Dit is een interessante vaststelling 
aangezien de focus op work practices in het onderzoek naar talentmanagement eerder beperkt is 
(Thunnissen et al., 2013a) 
2.4. Causale configuratie van factoren voor het beoogde beleid 
Dit deel van de resultatensectie bestudeert de factoren uit de causale configuratie van het beoogde 
talentmanagementbeleid binnen de entiteiten. We maken hiervoor gebruik van  de drie dimensie van 
de CBHRT van Paauwe (2004) en baseren ons op de interviews met de HR-verantwoordelijken. We 
schetsen in deze paragraaf dus een overkoepelend beeld van het samenspel van contextfactoren en 
organisatiekenmerken die het beoogde talentmanagementbeleid beïnvloedden. 
2.4.1. Invloed van de product/markt/technologie dimensie 
Deze dimensie houdt rekening met de claims van het economische bestel (Paauwe, 2004). Deze claims 
worden vertaald in criteria zoals efficiëntie, effectiviteit, flexibiliteit, kwaliteit en innovatie. We kunnen 
dus stellen dat de bredere economische tendensen in de maatschappij onder deze dimensie vallen. De 
vraag die bij deze dimensie centraal staat, is: ‘Welke markt-  en competitieve mechanismes hebben 
een directe invloed op de organisatie?’. We onderscheiden binnen deze dimensie drie factoren: de 
                                                          
73
 We verwijzen hier naar de beperkingen die we met betrekking tot de survey vaststellen (hoofdstuk 3, punt 
3.2.1.5, p. 85). 
 
148 
besparingsdruk, de nood aan specialistische (beroeps-) profielen en veranderingen in de 
beleidsopdracht van een entiteit. 
 
De besparingsdruk verwijst naar de omstandigheden in de maatschappij die de focus op efficiëntie, 
effectiviteit en zuinigheid sterk verhoogd hebben. De financiële crisis uit 2008, tezamen met de 
hervorming Beter Bestuurlijk Beleid in 2006, gebaseerd op het NPM-gedachtegoed74, heeft in het 
algemeen de aandacht voor deze waarden sterk benadrukt (Spanhove & Verhoest, 2008). In het 
Vlaamse personeelsbeleid kwam de focus op efficiëntie en zuinigheid sterk tot uiting in de 
besparingsronde die de Vlaamse Regering in het Vlaams Regeerakkoord 2009-2014 aankondigde. 
Initieel werd er een personeelsvermindering van 5%  opgelegd aan de entiteiten van de Vlaamse 
overheid. Deze vermindering in het personeelsaantal werd bovendien in 2012 en 2013 opgetrokken 
tot respectievelijk 6% en 6.5%. Ook een besparing van 50 miljoen euro op vlak van 
personeelsgerelateerde kredieten werd doorgevoerd. Dit bedrag werd opgetrokken tot 60 miljoen 
euro in 2012, met een bijkomende besparing van 5 miljoen euro in 2014. Het adagio ‘meer doen met 
minder’ is in elke entiteit dan ook een belangrijke leidraad geworden. Deze factor sluit dus sterk aan 
bij de product/markt/technologie dimensie. De gevolgen in de praktijk voor entiteiten betekenden 
voornamelijk dat werknemers die de pensioengerechtigde leeftijd bereiken niet vervangen worden én 
dat het budget om nieuw personeel aan te nemen sterk beperkt wordt.  
De focus van HR-verantwoordelijken, gedeeltelijk aansluitend op de beleidsintenties van de 
beleidsnota Bestuurszaken, richt zich dus sterk  op ‘inzetbaarheid’ en ‘flexibiliteit’ bij werknemers. 
Talentmanagement wordt in deze situatie beschouwd als een strategie om werknemers gemotiveerd 
te houden zodat de resultaten van de organisatie, ondanks de besparingscontext, toch behaald 
kunnen worden. Verder zien we dat deze factor voornamelijk vernoemd wordt als stimulans om 
talentmanagement in de organisatie op te starten. 
‘We moeten bezuinigen, want als we kijken naar talenten, dan zeg ik ook productiviteit, ook 
inzetbaarheid zal nodig zijn […] Als we kijken wat wij dan willen, daar is een groei voor 
talentmanagement, wij willen beter doen met minder mensen en dan gaan we kijken naar wat mensen 
wel goed kunnen.’ (Entiteit A) 
                                                          
74
 NPM of New Public Management is een stroming die opgang maakte in de jaren 1980 en van een meer 
economische benadering van het openbaar bestuur start. De waarden die binnen NPM voorop staan zijn 
efficiëntie, effectiviteit en zuinigheid. Onder invloed van het New Public Management-denken heeft de Vlaamse 
overheid in de laatste kwarteeuw verschillende evoluties ondergaan (Pollitt & Bouckaert, 2004, p.217). 
Managementautonomie kwam, onder invloed van de decentralisatietendens, steeds meer op de voorgrond 
tezamen met de introductie van private managementtechnieken en de focus op competitie, efficiëntie, 
effectiviteit en zuinigheid (Cornforth, 2003; Osborne, 2010, p. 3). Het beleid en beheer van de Vlaamse overheid 
kreeg stilaan een meer privaat karakter, in overeenstemming met het NPM-gedachtegoed. 
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De tweede factor is de nood aan specialistische (beroeps-) profielen binnen de organisatie. We 
plaatsen deze factor binnen de economisch-gerichte PMT-dimensie omdat de nood aan specifieke 
profielen sterk bepaald wordt door de vraag naar deze profielen op de bredere arbeidsmarkt. HR-
verantwoordelijken geven aan dat  talentmanagement ingezet kan worden om deze profielen aan te 
trekken en aan de organisatie te binden. Bovendien zien we hier dat de positie van de entiteit op de 
arbeidsmarkt een belangrijke rol speelt. Een entiteit die sterk in concurrentie staat met private en/of 
met publieke organisaties heeft een nog grotere nood aan een specifiek beleid voor deze profielen om 
de aantrekking en retentie en bijgevolg ook de goede werking van de organisatie te verzekeren. We 
kunnen uit de interviews afleiden dat deze factor een grote invloed heeft op de benadering van 
talentmanagement. Zo geven HR-verantwoordelijken aan dat er in deze situatie wel een eerder 
exclusief talentmanagementbeleid opgezet kan worden. Dit blijkt bovendien voor de meeste HR-
verantwoordelijken een billijk motief om af te wijken van de centrale visie van de Vlaamse overheid en 
te starten met een talentenbeleid dat specifiek op een bepaalde groep gericht is.  
 ‘We concurreren niet alleen met privé maar ook met andere entiteiten en kabinetten vooral, […] 
Ik denk [dat een exclusief talentmanagementbeleid] misschien [zou kunnen] maar dat is dan een 
toekomstdroom, dat zou wel goed zijn dat ge voor bepaalde profielen zo’n beleid kunt 
ontwikkelen bijvoorbeeld voor functie X dat ge daar een pad voor kunt uitstippelen.’ (Entiteit D) 
‘De bereidheid om het medewerkersperspectief op te nemen is in de loop van de jaren gegroeid 
en begonnen toen we voor bepaalde functies niet gemakkelijk geschikte kandidaten vonden.’ 
(Entiteit Q) 
Een laatste factor is de veranderingen in de beleidsopdracht van een entiteit. We plaatsen deze factor 
binnen de PMT-dimensie omdat deze veranderingen het gevolg kunnen zijn van verschuivingen in de 
bredere maatschappij op gebied van diensten, producten of technologie die geleverd wordt. De rol 
van de overheid kan op dit vlak veranderen waardoor een entiteit ook van de ene rol naar de andere 
kan overgaan, bijvoorbeeld van regisseur naar partner of naar dienstverlener. Daarnaast zijn we er ons 
echter ook van bewust dat een verandering in beleidsopdracht ook gestuurd kan worden door 
dominante bredere opvattingen in de maatschappij of publieke opinie (cf. kerntakendebat in de 
Vlaamse overheid). Indien dit het voornaamste motief is om veranderingen in de kerntaken aan te 
brengen kan deze factor ook als deel van de socio-politieke/culturele/wettelijke context beschouwd 
worden. We kiezen er echter voor om deze factor binnen de PMT-dimensie te plaatsen. Op basis van 
de cases die uit de interviews naar voren kwamen, bleek deze dimensie immers door te wegen. We  
erkennen echter dat aan veranderingen in de kerntaken van een entiteit ook mogelijk een aspect van 
verandering in waarden en visie gekoppeld is.  
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Uit de interviews kunnen we afleiden dat een wijziging in de kerntaken, een entiteit aanzet om op 
zoek te gaan naar manieren om het personeel te heroriënteren. In se is dit een zeer sterk top-down 
gericht proces waarbij de organisatie beslist welke competenties nodig zijn om de nieuwe rol te 
kunnen vervullen. Sommige entiteiten grijpen deze heroriëntering echter aan om werknemers de kans 
te bieden om aan te geven waar hun sterktes/talenten best ingezet worden75. We concluderen op 
basis van de interviews  dat deze factor voornamelijk een invloed heeft op de introductie van 
talentmanagement. 
‘Naast een organisatorische fusie is er ook een inhoudelijke klemtoonwijziging gekomen. Eerst 
gaven we vooral zelf advies in wat wij in onze termen de ‘actorrol’ noemen. Het was de wens van 
de minister om die rol af te bouwen naar een regisseursrol […] maar velen van onze 
personeelsleden zijn functie X dus dat is echt het profiel van ‘actor’ […] Er is dan  ook die 
discussie van talenten gekomen… Gans die beweging is natuurlijk een top down-beweging en 
dan spreekt ge dus over competenties, het is vandaar dat dat competentie-talent [verhaal] ook 
een stuk nadrukkelijker aanwezig is door die discussie actor-regisseur.’ (Entiteit B) 
 ‘Een van de zaken op HR-vlak die al van in het begin duidelijk waren, was: als we vertrekken van 
de inhoudelijke strategie, dan zullen we in de toekomst waarschijnlijk met andere profielen, met 
andere rollen zitten, bijvoorbeeld om met partners van buitenaf meer samen te werken dus dat 
was toen al duidelijk van ‘we zullen ook op zoek moeten gaan naar talenten, misschien bij 
mensen die er nu al zijn of nieuwe talenten aantrekken die die rollen in de toekomst kunnen 
invullen.’ (Entiteit N) 
‘De grootste uitdaging is waarschijnlijk toch wel naar mensen die vroeger taken deden maar die 
nu minder prioritair zijn, die zijn daar indertijd ook op geworven, die omscholing is niet evident 
[…] vaak denken we dat we die mensen moeten heroriënteren maar dat is niet altijd evident […] 
Er is toen ook een begeleidingstraject voorgesteld door externe consults, inzicht geven in wat ze 
zelf wilden doen, dat kan je daar [d.i. talentmanagement] wel onder plaatsen.’ (Entiteit J) 
‘Er zijn keuzes gemaakt moeten worden, ongeveer een derde van de entiteit heeft moeten 
aangeven van ‘kijk wij willen die richting uit’ waarbij we wel geprobeerd hebben om een waaier 
aan keuzes voor te stellen […] Er zijn groepen waarvan wij vonden dat ze het meest dringend 
moesten nadenken over hun toekomst die daar niet aan geparticipeerd hebben […] die mensen 
worstelen nog altijd met het feit dat Taak X niet meer tot onze kerntaken behoort.’ (Entiteit J) 
                                                          
75
 Binnen de dimensie ‘organisatieconfiguratie’ zien we eenzelfde soort dynamiek terugkomen wanneer men 
overgaat tot een interne reorganisatie. Ook deze gebeurtenis wordt aangegrepen om werknemers op basis van 
hun talenten te verschuiven. Dit wordt in paragraaf 2.4.2 uitgebreid toegelicht. 
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We stellen op basis van bovenstaande citaten dus vast dat talentmanagement ingezet wordt om   
specialistische profielen, als gevolg van veranderingen in beleidsopdrachten, te heroriënteren. Zo wordt 
entiteit J geconfronteerd met vastbenoemde specialistische profielen die binnen de nieuwe kerntaken 
niet meer ingezet kunnen worden. Talentmanagement werd ingezet om deze groep te heroriënteren. 
In de praktijk blijkt men echter op veel weerstand te stoten omdat werknemers deze evolutie in hun 
takenpakket niet vrijwillig ondergaan. We onderscheiden dus een duidelijke nood waarvoor men een 
talentmanagementbeleid ontwikkelt. 
2.4.2. Invloed van de organisatieconfiguratie 
Binnen de dimensie ‘organisatieconfiguratie’ staat de vraag ‘Wat zijn de hoofdkenmerken van de 
organisatie?’ voorop. De organisatieconfiguratie beschouwt dus de kenmerken van de organisatie die 
een invloed hebben op het personeelsbeleid. Paauwe (2004) stelt zelf enkele mogelijke factoren voor 
zoals de visie van het topmanagement, reorganisaties en het uitzicht van de HR-functie. Deze factoren 
bleken inderdaad aanwezig bij de HR-verantwoordelijken. Enkele bijkomende factoren die we 
identificeerden zijn het profiel van de werknemer, de aard van het werk en de grootte van de 
organisatie.  
 
De steun en visie van het topmanagement is volgens de HR-verantwoordelijken van groot belang om 
talentmanagement succesvol te ontwikkelen en te implementeren. Een leidend ambtenaar die achter 
de principes van talentmanagement staat, beïnvloedt op een positieve manier de introductie van 
talentmanagement. 
‘[Hoe is de bereidheid om over talentmanagement te spreken ontstaan?] Zoals ik al zei is het een 
stuk de visie van de leidend ambtenaar dat mensen maar goed functioneren als ze zich ook goed 
in hun vel voelen en als ze dus een stuk hun talenten ontwikkelen.’ (Entiteit B) 
‘Onze leidend ambtenaar is er [d.i. talentmanagement] zelf mee op de proppen gekomen. 
Competentiemanagement, dat was toen toch al wel een begrip hoor maar dat opentrekken naar 
talent- en competentiemanagement..’ (Entiteit N) 
Naast de figuur van de leidend ambtenaar speelt ook het topmanagement een rol in de succesvolle 
implementatie van talentmanagement in de organisatie. 
‘[Die bereidheid voor talent management is ontstaan door] die gesprekken die we voerden 
tijdens onze directieraad en de nadruk die we legden om te zien wat mensen graag doen omdat 
ze dat dan ook beter gaan doen. Ik denk dat die bereidheid ook gevoeld is geweest naar 
aanleiding van die nieuwe evaluatiecyclus waar ook de directie het heel belangrijk vond dat we 
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niet alleen gingen naar ‘wat is uw planning’ voor dit jaar maar ook ‘waar wil je naar toe en waar 
loop je warm van’.’ (Entiteit O) 
‘Ik heb geluk dat ons topmanagement er helemaal achter staat. De algemene directeur staat er 
ook achter. Als je hiërarchisch wil spreken: je moet ieder niveau meehebben om te zorgen dat 
talentenbeleid op een goede manier werkt.’ (Entiteit P) 
Uit de interviews blijkt echter dat niet in elke entiteit het topmanagement openstaat voor de principes 
van talentmanagement. 
‘Ook op directieniveau zal dat [d.i. het flexibel omspringen met personeel] opgevolgd moeten 
worden, op dat niveau heb je ook iets van ‘ik moet mijn beste krachten behouden’ en dat moet je 
overstijgen om daar afspraken over te maken van ‘mensen moeten regelmatig wisselen ook al 
zijn ze goed bezig.’ (Entiteit H) 
‘De bereidheid en de cultuur zijn in feite vooral op het niveau van het topmanagement niet 
aanwezig. Daar ondervind ik de grootste moeilijkheden. Op de directieraad zeggen ze ‘we zijn 
akkoord met die principes’ maar wat stellen we vast in de praktijk? Op het moment dat iemand 
dan met onze ondersteuning naar zijn afdelingshoofd gaat en zegt van ‘kijk ik ben eens bij de 
personeelsdienst langs geweest, ze hebben mijn sterktes in kaart gebracht, ik weet zelf heel goed 
nu waar ik naartoe wil, kan dat?’ waarop dat het afdelingshoofd dan reageert van ‘binnen de 
eerste vijf jaar moet ge daar zeker niet op rekenen, want dan zit ik met een probleem. Je doet uw 
functie nu goed.’ (Entiteit L) 
Enkele HR-verantwoordelijken benoemen als stimulerende factor met betrekking tot de introductie 
van talentmanagement het profiel van werknemers en/of de aard van het werk. 
‘We zijn een grote organisatie van professionals, hoge standaarden, autonomie, zo koppig als ik 
weet niet wat, een leidinggevende mag zeggen dat en dat maar autonomie staat hoog in het 
vaandel maar om toch te stroomlijnen en een zelfde richting uit te gaan, kan je niet anders dan 
te vragen wat zijn jouw aspiraties. ’ (Entiteit A) 
‘Omdat we constateren binnen onze afdelingen, de personeelsgroep waar we mee werken kan 
geen 40 jaar aan een stuk dit werk doen […] daar moet ge geen 27 professoren opzetten dat niet 
iedereen dat gaat volhouden, dat ziet ge zo aankomen dat ge burnouts gaat hebben, dat daar 
mensen op gaan afhaken, we moeten zorgen dat we mensen fatsoenlijk kunnen inzetten. Dat ze 
ingezet worden op hun sterktes […] en dat dat iets is waar we hen mee kunnen begeleiden en 
niet iets ad hoc.’ (Entiteit H) 
 
153 
De HR-verantwoordelijke van entiteit F geeft aan dat talentmanagement erg in de cultuur ingebed is 
waardoor er geen formeel talentmanagementbeleid aanwezig is. De principes  van talentmanagement 
blijken wel informeel te leven. Dit is onder andere het gevolg van het profiel van de werknemers. 
‘[Is talentmanagement iets wat in de cultuur van de organisatie zit?] Inderdaad. We gaan ervan 
uit dat mensen zelf initiatief moeten nemen en als zij zich voor een bepaald project willen 
inzetten dat zij dan ook effectief dat zelf zeggen. We hebben wel zo’n publiek dat dat initiatief 
neemt, dus we voelen eigenlijk niet de noodzaak om daar echt te gaan aan trekken.’ (Entiteit F) 
Een volgende factor die we uit de interviews met de HR-verantwoordelijken distilleerden, is de 
capaciteit en plaats van de HR-functie in de organisatie. Ook de aanwezigheid van een HR-beleidsplan 
bleek een invloed uit te oefenen. We vermelden hierbij wel dat deze factor slechts in enkele entiteiten 
vermeld werd.  Een belangrijke conclusie is dat de plaats van HR binnen het organisatieorganogram 
voor een groot deel ook bepaalt in welke mate dat er draagvlak bij het directieteam kan opgebouwd 
worden. In entiteit N behoort het HR-team niet tot het stafteam, ze zijn dan ook niet aanwezig op de 
directieraad.  
‘Wij denken zeker strategisch na over HR. Alleen vertaalt zich dat niet in een positie binnen de 
organisatie waar dat ook structureel verankerd is, dus als er ideeën of toepassingen op de 
directieraad komen, dan legt dat wel een hiërarchische weg af.[…]Mijn team bestaat uit X aantal 
personen, dus we zijn wel goed bemand […] maar als er een knelpunt zit dan is het dat 
personeelswerk structureel eerder als beheersmatige functie gezien wordt en zo in de 
organisatie verankerd is en minder als strategische dienst. […] Alleen is het zo dat ondanks het 
feit dat die principes [gebaseerd op talentmanagement] zijn goedgekeurd [door de directieraad] 
dat in de praktijk bij de uitwerking ervan blijkt dat die bereidheid en die cultuur daar toch niet 
echt aanwezig is eerlijk gezegd. […] Bereidheid en cultuur zijn [ondanks goedkeuring van 
principes] niet aanwezig bij topmanagement.’ (Entiteit L) 
In entiteit O stelt de HR-verantwoordelijke dat de structurele aanwezigheid van het HR-team op een 
directieraad het draagvlak voor projecten en visie kan aanwakkeren. 
‘Wat ik wel aanvoel is dat ze [directieteam] geen stap meer zetten zonder ons en dat vind ik heel 
fijn. […]we hebben onze planningsdocumenten aangepast zodat die gesprekken [op basis van 
principes van talentmanagement] gevoerd konden worden bij werknemers. Dat leefde bij 
bepaalde directieleden, niet bij iedereen. Dat is natuurlijk ook de focus die wij hebben bij HR. […] 
Ik heb zelf ook wel dat vertrouwen zien groeien.’ (Entiteit O) 
Ook de capaciteit van de HR-functie heeft een invloed op de mate waarin strategisch kan nagedacht 
worden over het HR-beleid. Bij voldoende capaciteit zien we dat een formeel 
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talentmanagementbeleid sneller kan worden ingevoerd. Een noodzakelijke voorwaarde hiervoor blijft 
natuurlijk ook de steun van het topmanagement. In sommige entiteiten kan de HR-verantwoordelijke 
zich enkel richten op de operationele werking waardoor een reactief HR-beleid bestaat waarin geen 
tijd kan besteed worden aan een strategische inzet van HRM. 
‘Wat hier een impuls heeft gegeven, we zijn met twee sinds twee jaar, je zit er dus veel dichter 
op.’ (Entiteit H) 
‘Ge moet ook een HR-afdeling hebben die zich daar mee kunnen bezig houden, 1 collega die alles 
moet doen, helft van de tijd met selecties bezig (veel selecties voor kortlopende projecten), blijft 
er nog 0,5 tijd over om alle vragen enzoverder te beantwoorden, weinig mankracht om echt een 
HR-beleid uit te werken.’ (Entiteit G) 
Naast het uitzicht en de capaciteit van de HR-functie, is ook de aanwezigheid van een HR-beleidsplan 
een factor die we voor de introductie van talentmanagement kunnen meenemen. Het HR-beleidsplan 
wordt aangegrepen als kapstok om met een formeel talentmanagementbeleid te starten. 
‘We hebben ergens een kapstok moeten vinden om het verhaal van talentmanagement te 
kunnen ophangen. We kunnen hierin ook onze HR-visie in definiëren, maar daar staat het wel al 
ingeschreven […] dat we het ook wel effectief nodig hebben om flexibel met ons personeel te 
kunnen omspringen. Dat is echt een noodzaak.’ (Entiteit H) 
‘Ik vind wel dat we geen stappen moeten overslaan, er moet eerst een HR-plan zijn voordat we 
talentmanagement inzetten. De intentie voor een formeel talentmanagementbeleid is er maar 
eerst het HR-plan en dan kijken waar daar talentmanagement bij kan passen.’ (Entiteit J) 
Belangrijk om te vermelden bij deze factor is dat deze voornamelijk bij de introductie van een formeel 
talentmanagementbeleid een rol speelt.  
Ook de organisatiecultuur heeft een invloed op de benadering, introductie en het uitzicht van 
talentmanagement. Cultuur is een veelzijdig begrip en valt dan ook moeilijk te onderscheiden in een 
interview waarin soms slechts op bepaalde aspecten van cultuur wordt ingegaan (bijvoorbeeld: 
waarden die voorop staan, ..). De citaten en resultaten die we hier voorstellen sluiten aan bij het 
bredere concept cultuur76 maar dit valt niet steeds volledig uit de interviews af te leiden. In sommige 
entiteiten zien we dat de cultuur die de introductie van talentmanagement en de benadering van 
talentmanagement beïnvloedt een combinatie is van verschillende factoren die eigen zijn aan de 
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 We verwijzen naar de definitie van Schein (2000) die stelt dat ‘Culture is a pattern of shared basic assumptions 
that the group learned as it solved its problems of external adaptation and internal integration, that has worked 
well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way you perceive, 
think and feel in relation to those problems’. 
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organisatie. In onderstaande entiteiten wordt de cultuur benadrukt als faciliterende factor voor de 
introductie van talentmanagement 
‘Weet je, er is een cultuur in entiteit I van al jaren waarin we een hele grote betrokkenheid 
hebben op het welzijn van personeelsleden en kennismanagement. Mensen laten groeien.’ 
(Entiteit I) 
‘ Toen de organisatie is ontstaan werd er al veel aan personeelsmanagement  gedaan.[ Er werd 
bij de start al van onderen uit gewerkt. Het is deel van de finaliteit van de organisatie.]’ (Entiteit 
H) 
Uit het interview met de HR-verantwoordelijke van entiteit N kunnen we afleiden dat ook het streven 
naar innovatie sterk voorop staat. Vanuit organisatieperspectief blijkt men dus talentmanagement als 
een goede strategie te beschouwen om innovatie te stimuleren. 
‘Het zal ook wel wat een rol spelen als we op dat vlak innovatief willen zijn, daarmee ook dat er 
in dat proefproject rond talent en rond prestatiemanagement dat ook wel over een andere boeg 
gegooid wordt.’ (Entiteit N) 
Uit de interviews concluderen we dat veel entiteiten op een bepaald moment in hun geschiedenis 
geconfronteerd worden met fusie en reorganisatie. Vaak hangt dit samen met veranderingen in 
beleidsopdrachten (zie 2.4.1; PMT-dimensie). Voor een reorganisatie van een afdeling of dienst binnen 
de entiteit werd volgens enkele HR-verantwoordelijken een beroep gedaan op de principes van 
talentmanagement. Een reorganisatie blijkt dus een belangrijk aangrijpingspunt om binnen de entiteit 
met talentmanagement te starten (zie 2.3; talent audit). Deze HR-verantwoordelijken stellen dat 
talentmanagement noodzakelijk bleek om enerzijds inzetbaarheid van werknemers te stimuleren 
(aangezien door beperkt budget en statutaire benoemingen  er niet steeds de mogelijkheid is om 
nieuwe competenties extern te werven), anderzijds kan talentmanagement de motivatie en 
tevredenheid bij werknemers stimuleren waardoor ook de kwaliteit van dienstverlening gegarandeerd 
blijft. 
 ‘Het is niet alleen reorganisatie maar ook een nieuw wettelijk kader, een nieuw decreet met 
nieuwe taken, voor dat nieuw decreet waar we nu het uitvoeringsbesluit voor zijn aan het 
opmaken zal ook rond implementatie gewerkt moeten worden, naar processen toe, wat 
betekent dit voor onze functies. […]Ongeveer een derde van de entiteit heeft moeten aangeven 
van kijk wij willen die richting uit waarbij we wel geprobeerd hebben om een waaier aan keuzes 
voor te stellen. Voor de arbeiders is dat ook gebeurd.’ (Entiteit J) 
‘Talentmanagement is eigenlijk gekoppeld aan verandertrajecten. […] We hebben een vragenlijst 
om te peilen naar ‘wat doen mensen graag en wat kunnen ze goed?’. We hebben dat 
 
156 
bijvoorbeeld heel concreet gebruikt op het moment dat we de reorganisatie hebben 
doorgevoerd. Dat waren echt expliciete vragen van ‘kijk wat doe je nu? Wat doe je dan graag 
van die lijst en wat kan je goed?’ dus daar is dan zo veel mogelijk rekening mee gehouden om de 
functies dan vorm te geven toen die integratie achter de rug was en die lijst is daarna ook 
beschikbaar gesteld om loopbaangesprekken te voeren.’ (Entiteit K) 
‘Er was hier ergens een veranderingstraject van een afdeling en toen was dat al gezegd: in dat 
traject gaan we zeker moeten uitkomen op  talentmanagement en daar is dan uit voortgekomen 
dat we een instrumentje ontwikkeld hebben rond talent-ID’s.’ (Entiteit N) 
‘Ook het aangrijpen van bepaalde momenta in de zin van een belangrijke interne 
herstructurering, dat ge intern uw verhaal ergens kunt aanknopen […]Daarvoor hebben wij wel 
al vragenlijsten voor alle personeelsleden opgesteld in functie van mobiliteit, daarin peilen we 
expliciet naar hun sterkten, talenten, waar zijt ge goed in..’ (Entiteit H) 
Belangrijk om mee te nemen bij deze factor is dat reorganisaties geen ideale omstandigheden 
herbergen. In de centrale visie op talentmanagement wordt gesteld dat wederzijds vertrouwen tussen 
werkgever en werknemer aanwezig moet zijn. De besparingscontext waarbij ook afvloeiingen moeten 
doorgevoerd worden, kan dit vertrouwen negatief beïnvloeden.  
Ook de grootte van de entiteit blijkt bij sommige entiteiten het uitzicht van het 
talentmanagementbeleid te beïnvloeden. Deze factor kwam slechts bij enkele entiteiten aan bod. In 
entiteit F geeft de HR-verantwoordelijke het volgende aan: 
‘We zijn ook niet zodanig groot, dus dat maakt dat je uw mensen ook goed kent en dat je die van 
dichterbij kan opvolgen en dat je ook de mogelijkheid hebt om eens te schuiven.’ (Entiteit F) 
Uit bovenstaand citaat kunnen we afleiden dat een kleine(re) entiteit talentmanagement op een 
andere manier kan ontwikkelen, in vergelijking met grotere organisaties. Zo geeft de HR-
verantwoordelijke bijvoorbeeld aan dat het beleid minder gestructureerd en geformaliseerd moet 
worden, aangezien de HR-dienst meer persoonlijk contact en kennis heeft over de werknemers. 
Belangrijk op te merken is wel dat de HR-functie voldoende capaciteit en een sterke plaats binnen de 
entiteit F inneemt. Verder geeft deze HR-verantwoordelijke aan dat ze hierdoor een goed zicht heeft 
op de sterktes van werknemers en de takenpakketten die kunnen aangepast worden. Dit geldt echter 
niet voor alle kleine entiteiten, zo geven sommige HR-verantwoordelijken aan dat, juist door de kleine 
omvang van de organisatie, er onvoldoende ruimte bestaat om takenpakketten van werknemers te 
verschuiven. We voegen hier aan toe dat het samenspel met andere kenmerken zoals de 
aanwezigheid van specialistische profielen en een grote fragmentatie van diensten deze ruimte nog 
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verder kan beperken. De grootte van de entiteit heeft dus voornamelijk een invloed op de 
structurering van HR-processen binnen talentmanagement. Een grote entiteit geeft dit als volgt weer: 
‘We zijn gegroeid van ongeveer 700 naar ongeveer 1000 en daar hebben we eigenlijk echt een 
grote kanteling gemaakt als organisatie, want dat is een organisatietype van een andere orde en 
een keer dat ge zo de 600 -700 personeelsleden overschrijdt dan verandert er van alles en tot 
600 - 700 man kan je eigenlijk nog iedereen kennen, met 1000 wordt dat eigenlijk niet meer 
mogelijk. Je moet een aantal structuren en processen voorzien om de boel goed te laten 
draaien.’ (Entiteit N) 
De organisatieconfiguratie herbergt dus diverse factoren die de introductie en het uitzicht van het 
talentmanagementbeleid beïnvloeden. Ook stellen we vast dat het samenspel van factoren tot andere 
uitkomsten kan leiden dan verwacht kan worden op basis van de beschouwing van één enkele factor. 
2.4.3. Invloed van de socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
De socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie wordt uitgedrukt in waarden zoals eerlijkheid, 
rechtvaardigheid, billijkheid en legitimiteit. Deze dimensie speelt een belangrijke rol in de sturing van 
bredere economische tendenzen (cf. PMT-dimensie) waarmee organisaties te maken krijgen. De 
centrale vraag die binnen deze dimensie gesteld wordt, is: ‘Welke institutionele mechanismen hebben 
een directe invloed op de organisatie?’. Paauwe (2004) verwijst naar  wetten, regels, procedures, 
overeenkomsten en de invloed van stakeholders (vakbonden, werkgroepen, en andere relevante 
sociale partners). We onderscheiden binnen de SCW-dimensie vier verschillende factoren die volgens 
de HR-verantwoordelijken een invloed hebben uitgeoefend op het talentmanagementbeleid. We 
stellen een invloed vast op de  introductie, benadering en het uitzicht van het 
talentmanagementbeleid.   
 
De centrale visie van de Vlaamse overheid op talentmanagement plaatsen we onder deze dimensie 
omdat deze factor het entiteitsniveau overstijgt en een breder kader vastlegt voor alle entiteiten van 
de Vlaamse overheid. We kunnen deze factor dan ook beschouwen als een algemene regel die voor de 
entiteiten voorop gesteld wordt. De centrale visie van de Vlaamse overheid op talentmanagement 
staat beschreven in de visienota ‘Naar een talentenbeleid in de Vlaamse overheid’. Deze visienota is 
echter niet verplichtend van aard. Dit betekent dat entiteiten ruimte hebben om zelf een 
talentmanagementbeleid ‘op maat’ te ontwikkelen. In de interviews zien we dat deze algemene visie 
voornamelijk de introductie van talentmanagement heeft gestimuleerd. Daarnaast benadrukken de 
HR-verantwoordelijken dat het belangrijk is om een talentmanagementbeleid te ontwikkelen dat 
afgestemd is op de noden en het profiel van de entiteit (cf. organisatieconfiguratie). 
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‘Dat [d.i. de visienota] heeft alleszins ook een stuk draagvlak gecreëerd, het feit dat we daar niet 
alleen stonden, er werd ook naar verwezen van ‘Kijk dat is een uitdaging. […] naar de 
verantwoording aan de directie was dat voor mij toch één van de elementen van ‘Kijk ik ben hier 
geen zonderling die hier alleen zit te spreken’ (Entiteit B) 
‘Mede wil je ook een stukje rekening houden met de eigenheid van uw mensen en uw 
verantwoordelijkheden of uw kerntaken dat je hebt als entiteit om daar nu een stukje vrijheid in 
te hebben ook […] Ik vind het gewoon belangrijk dat er een kader wordt gegeven of een keuze 
wordt gemaakt binnen de Vlaamse overheid van ‘hoe gaan wij met talenten om’? en dan is het 
aan de entiteiten om dat naar hun hand te zetten en te maken dat ze dat doen op een manier 
dat voor hun organisatie mogelijk is.’ (Entiteit F) 
‘Ik ben voorstander dat er centraal een aantal structuren uitgetekend worden en kaders gezet 
worden, daarbinnen moet elke entiteit zelf gaan bepalen wat voor die specifieke entiteit 
haalbaar is en ook keuzes maken, op talentmanagement zetten we in maar op andere dingen 
niet, ge kunt niet alles doen.’ (Entiteit G) 
‘Ik vind het wel heel belangrijk om die insteek [van de visienota] te hebben en dat dan verder te 
kunnen vertalen naar onze entiteit.’ (Entiteit H) 
De invloed van stakeholders wordt door Paauwe (2004) onder de SCW- dimensie geplaatst. Dit sluit 
aan bij het strategic balance perspectief waarin wordt gesteld dat een organisatie die legitiem wil 
blijven en die eerlijke procedures nastreeft, rekening houdt met zowel shareholders als de interne en 
externe stakeholders (Deephouse, 1999; Boselie, 2009). We stellen enkele stakeholders voor die de 
HR-verantwoordelijken identificeren in de opmaak van het personeelsbeleid van de entiteit. Voor 
sommige entiteiten hebben deze stakeholders een duidelijke invloed op het talentmanagementbeleid, 
in andere beperkt zich dit tot het algemene personeelsbeleid. De stem van deze stakeholders wordt 
gehoord in de opmaak van het personeelsbeleid maar niet steeds specifiek voor het 
talentmanagementbeleid. We behandelen hier voornamelijk de specifieke cases waarin stakeholders 
een duidelijke invloed hebben op het talentmanagementbeleid. Verder is het belangrijk om op te 
merken dat deze factor te onderscheiden valt van het begrip ‘dominante coalitie’. De dominante 
coalitie bestaat uit de actoren die een aanzienlijke rol spelen in de opmaak van het personeelsbeleid 
van een entiteit. Zij hebben voldoende macht om beslissingen effectief te beïnvloeden77. 
In enkele entiteiten zien we dat belanghebbenden van de organisatie een belangrijke invloed hebben 
uitgeoefend op de introductie van talentmanagement. In onderstaand citaat wordt de 
belanghebbende gedefinieerd als de klant van de entiteit. 
                                                          
77
 Ook hier kan de mate waarin een actor als stakeholder of als actor van de dominante coalitie beschouwd 
wordt, verschillen per entiteit.  
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‘Ik vind nog altijd in eerste instantie moeten we binnen entiteit X nagaan ‘Wie is onze klant? En 
dat is klant Y’. We moeten aan die klanten kwaliteit bieden en hoe doen we dat, wat willen we 
bereiken voor onze klanten? Dat ze zich zo goed mogelijk kunnen ontwikkelen en dat hij doet wat 
hij graag doet en dat de klant op een goede manier terug in de maatschappij terecht komt en 
dus moeten wij daarin in ons personeelsbeleid een voorbeeld stellen. We kunnen die principes 
[van talentmanagement] enkel toepassen als we die zelf toepassen.’ (Entiteit H) 
‘Wij zijn bezig met de materie X, dus hetgeen onze beleidsmedewerkers maken voor 
partner/klant Y en partner/klant Z daarbuiten hé, ze zeggen allemaal ‘Dat mag je doen, dan ben 
je goed bezig, dat mag je niet doen’, we houden daar ook rekening mee dat we dat intern ook 
doen.’ (Entiteit F) 
Bovenstaande redenering past voornamelijk bij entiteiten die sterk klant-georiënteerd zijn. Naast 
externe klanten, definieert entiteit Q ook interne klanten. Interne klanten worden gedefinieerd als 
entiteiten die wederzijds afhankelijk van elkaar zijn in hun werking.  
‘In mijn beleidsplan had ik ook de werking binnen ons beleidsdomein opgenomen [door de 
heroriëntering naar een meer klantgerichte dienstverlening] We werken ook veel meer samen op 
gebied van MOD met het hele beleidsdomein. Zij zijn voor mij ook een stukje stakeholder.’ (Entiteit O) 
Een andere stakeholder die voorgesteld wordt, zijn de werknemers van de entiteiten. De belangen van 
de personeelsleden worden voornamelijk in rekening genomen via grootschalige peilingen zoals de 
tweejaarlijkse personeelspeiling78 of een psychosociale risicoanalyse. Ook specifieke peilingen voor 
leidinggevenden (zoals bijvoorbeeld de bottom-up evaluatie; BUE) worden meegenomen in het 
ontwikkelen van acties binnen het HR-beleidsplan. 
‘Voor talentmanagement [zijn de belanghebbenden waar we rekening mee houden] het 
directieteam en het personeelslid zelf.’ (Entiteit J) 
‘We bekijken wel de personeelspeiling grondig en maken aanpassingen daardoor, heel veel van 
die items zoals motivatie, vorming en eerlijke selectie, waardering,.. we kijken daarnaar en we 
hebben ons HR-beleid daar wel aan aangepast.’ (Entiteit H) 
De SCW-dimensie herbergt nog een belangrijke onderscheidende factor voor de publieke sector. In de 
Vlaamse overheid wordt het legislatieve kader voor personeelsbeleid beschreven in het Vlaams 
personeelsstatuut. Dit statuut vormt een verzameling van regels en procedures waarin verschillende 
aspecten zoals rekrutering en selectie, loopbaanmanagement en verloning voor ambtenaren wordt 
                                                          
78
 Enkele items die meegenomen worden richten zich op jobtevredenheid, organisationele betrokkenheid, 
relatie met de leidinggevenden,… Ook items met betrekking tot talent zoals ‘ik doe mijn werk inhoudelijk graag’ 
of ‘in mijn job kan ik datgene doen waar ik goed in ben’ zijn opgenomen in deze survey. 
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vastgelegd. Ook het verschil tussen contractanten en statutaire werknemers wordt als belangrijk 
aspect in het kader van talentmanagement door HR-verantwoordelijken aangehaald. Uit de interviews 
kunnen we afleiden dat de meeste respondenten een manier hebben gevonden om 
talentmanagement in de organisatie binnen te brengen, ondanks de moeilijkheden die wel blijken op 
te duiken in de praktijk. Enkele HR-verantwoordelijken duiden volgende moeilijkheden aan: 
‘Onder de vlag talent hebben we dan gezegd ‘Wat kunnen we voor iedereen nu al doen op 
gebied van talent?’'. Personeelsplannen bepalen vooraf hoeveel mensen nodig zijn op basis van 
processen, welke graad, welk diploma, dat maakt het moeilijker om aan mensen kansen te 
geven […] We gaan functies openstellen voor verschillende diploma’s maar dan botsen we op de 
grenzen van het statuut.’ (Entiteit A) 
‘Die loonschalen, die functieniveaus, wij hebben hier mensen die werken in niveau C, maar die 
het werk doen van een B of zelfs één iemand die het werk van een niveau A kan en wil doen 
maar je kan gewoon niet verder omdat je met die belemmeringen zit, dus dat is ook zo een 
gegeven als iemand een talent heeft, maar het past niet binnen het plaatje van het niveau waar 
dat je inzit…ga je die dan dat laten doen? Ja, die gaat op termijn wel zeggen van ‘Ik doe hier wel 
het werk van één of twee niveaus boven mij. Waarom word ik daar dan niet voor betaald?’ 
(Entiteit F) 
‘Momenteel kan het wel zijn als je daar een talentvolle B hebt en je die echt wel 
verantwoordelijkheid wil geven dat je wel gebonden zijt. Om nu te zeggen dat dat bij onze 
organisatie echt belemmerend werkt, dat niet.’ (Entiteit N) 
Het VPS wordt echter, zoals eerder gesteld, als een noodzakelijk kader beschouwd in een 
overheidscontext. Binnen dit kader kunnen ondanks de beperkingen die het oproept wel manieren 
gevonden worden om talentmanagement te integreren. We zien echter dat dit logischerwijze een 
belangrijke impact heeft op het uitzicht van het talentmanagementbeleid.  
‘Er zijn een aantal kaders waaraan iedereen moet voldoen (VPS bijvoorbeeld), op vlak van zacht 
HRM moet er echter autonomie zijn voor de leidend ambtenaar.’ (Entiteit G) 
‘We zitten binnen de Vlaamse overheid met verschillende departementen en agentschappen, dus 
ik vind wel dat er een bepaald kader moet zijn waarbinnen dat we allemaal functioneren 
bijvoorbeeld rond verloning is er een kader, het VPS is er dus ik vind dat wel nodig, want je blijft 
nog altijd één grote organisatie, één grote overheid.’ (Entiteit F) 
‘Het systeem en de procedures en dergelijke liggen vast, mij gaat het hoofdzakelijk om het 
inhoudelijke, waar men nu vooral focust op competenties, zou ik onze resultaatsgebieden 
aflopen: voldoe je daaraan? waarom wel/niet? wat kan je daaraan doen? We zoeken naar de 
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zwaktes vanuit het competentie-denken. Dat moeten we omgooien, van ‘Kijk waar ben je nu 
eens goed in en hoe kunnen we dat inzetten in het kader van wat er ons allemaal te wachten 
staat’. Het is meer aangepast aan wat onze inhoudelijke uitdagingen zijn en dat bedoel ik 
eigenlijk, procedureel ligt dat allemaal vast maar inhoudelijk moeten we die documenten of die 
mindset: wat doe ik met een evaluatie? wat houdt dat in? hoe kan ik dat gebruiken? Dat moeten 
we wel nog omgedraaid krijgen omdat het nu vanuit een zwakteanalyse vertrekt.’ (Entiteit H) 
‘We springen creatief om met het VPS wanneer het gaat over mensen een andere functie te 
geven, bevorderingen, meer verantwoordelijkheid,..’ (Entiteit G) 
De invloed van het VPS op de introductie van talentmanagement werd enkel in entiteit G vermeld:  
‘We zitten in een slingerbeweging: op een bepaald moment zijn we heel sterk vertrokken vanuit 
competentiemanagement […] Het is de organisatie en de noden van de organisatie die bepalen 
wat er gebeurt en niet wat mensen graag doen. Nu is er weer evenwicht, we stuiten op grenzen 
dus we moeten ook rekening houden met de talenten van mensen omdat ge anders heel snel op 
de grenzen van de mensen zelf stuit, in de publieke sector zeer belangrijk want mensen zijn vaak 
statutair.’ (Entiteit G) 
Dit citaat wordt verder gekaderd doordat de respondent stelt dat talentmanagement kan helpen om 
mensen inzetbaar en gemotiveerd te houden. 
Een volgende conclusie met betrekking tot het VPS is dat het inzetten van talentmanagement door het 
statuut en de druk op efficiëntie en effectiviteit een opmerkelijke vorm kan aannemen. Zo vinden we 
een vorm van exclusief talentmanagementbeleid terug in een entiteit die kampt met problemen op 
gebied van aanwezigheidsbeleid. Deze werknemers zijn langdurig afwezig maar zijn wel vastbenoemd. 
De entiteit stelt dat het meer rendeert om toch in deze groep te investeren en de werknemers 
opnieuw te motiveren om aan de slag te gaan. Op die manier zijn alle werknemers maximaal inzetbaar 
in een context waarin de ruimte om nieuwe aanwervingen te doen beperkt is. 
‘De 50+ re-integratie-trajecten zijn ook heel erg gestoeld op talentmanagement. Daar zetten we 
ook heel erg op in: 50-plussers die buiten het personeelsplan ingezet worden op hun talenten - 
wat zij graag doen - maar dat blijft in het kader van de doelstellingen van de organisatie. Daar 
zitten heel duidelijk criteria in: ge moet een aantal dagen afwezig geweest zijn, van een bepaalde 
leeftijdscategorie. Dat is vrij exclusief.[…] Het is een beetje reactief, het vertrekt vanuit iemand 
die al half in een burn-out staat of niet zozeer vanuit een ontwikkelingsperspectief.’ (Entiteit H) 
In entiteit I vinden we een gelijkaardige visie terug: 
‘We hebben eigenlijk ook een andere groep, meestal zijn dat dan B’s en C’s, de mensen met 
hoger onderwijs of humaniora-afgestudeerden, die worden ingezet voor andere taken, maar 
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nogal eens een keer vanuit ziekteproblematiek, disfunctioneren, maar evenzeer op basis van hun 
interesses en talenten en toegevoegde waarde creëren en die nadien, al dan niet, naar hun job 
gaan als de meeste problematiek is verdwenen dus als er terug ruimte is.’ (Entiteit I) 
Ook een koppeling met ‘veranderingen in de beleidsopdracht’ en ‘de inzet van specialistische 
(beroeps)profielen’ van de organisatie vanuit de PMT-dimensie kan verbonden worden aan de invloed 
van de statutaire benoeming op de introductie van talentmanagement. De combinatie van deze 
factoren maakt dat entiteiten gestimuleerd worden om talentmanagement in te zetten om de 
inzetbaarheid van werknemers en de goede werking van de organisatie te garanderen. Zo bespraken 
we eerder dat sommige specialistische profielen, door de verandering in kerntaken van hun 
organisatie, niet meer relevant blijken. De statutaire benoeming van deze werknemers stimuleert de 
entiteit om talentmanagement in te zetten om motivatie en inzet te creëren bij deze werknemers. 
Een laatste factor die we binnen de SCW-dimensie onderscheiden zijn de waarden en normen die HR-
verantwoordelijken in relatie met talentmanagement benoemen. De focus blijkt hier voornamelijk op 
het gelijkheidsprincipe te liggen. We plaatsen deze factor binnen de SCW-dimensie omdat deze 
waarde ook duidelijk voortkomt uit het strikte regelgevend kader dat in de Vlaamse overheid aanwezig 
is. Deze factor overschrijdt het entiteitsniveau en kan ook in een bredere maatschappelijke context 
geplaatst worden. Het principe van gelijkheid blijkt immers sterk verbonden aan een overheidscontext 
waarin objectiviteit en neutraliteit voorop staat ter bescherming van de werking van het 
overheidsapparaat en een goede publieke dienstverlening (Pollitt, 2003: Rainey, 2009). Het 
personeelsbeleid in de Vlaamse overheid is dus, zoals in de meeste publieke sector organisaties, sterk 
gebaseerd op standaardisering door de strikte regulering. Talentmanagement kan echter op basis van 
de definiëring die in de centrale visie van de Vlaamse overheid is vastgelegd, beschouwd worden als 
een eerder individuele benadering. In het algemeen beschouwen HR-verantwoordelijken 
talentmanagement niet als tegenstrijdig met het legislatieve kader, aangezien talentmanagement in 
de meeste organisaties start vanuit een inclusieve basis. Er zijn immers slechts weinig zuiver exclusieve 
praktijken binnen de Vlaamse overheid terug te vinden. Wanneer de HR-verantwoordelijke het 
gelijkheidsprincipe sterk onderschreef, dan bleek een exclusieve benadering van talentmanagement in 
de meeste gevallen uitgesloten. We kunnen dus stellen dat de waarde gelijkheid sterk de keuze voor 
de inclusieve benadering beïnvloedt. 
‘Een exclusief beleid past niet bij de organisatie, dat zou ervaren worden alsof men een deel van 
het personeel in de steek laat. […] Ik denk als ge talentmanagement inclusief ziet dat het niet 
botst met waarden die voorop gesteld worden, het is eerder een ondersteuning van 
klantgerichtheid, samenwerking, betrouwbaarheid,..’ (Entiteit G) 
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‘Ik denk niet dat een exclusief beleid ooit in overweging zou genomen worden. Dat ligt hier te 
gevoelig. We gaan er van uit dat iedereen talenten heeft, het gaan niet allemaal dezelfde zijn, 
maar iedereen heeft wel potentieel. Dat is ons uitgangspunt. […] Ik denk niet dat 
talentmanagement botst met het gelijkheidsprincipe. Voor mij in ieder geval als HR-
verantwoordelijke niet. Het één schakelt het ander niet uit. […] Alleen zijn die talenten wel 
verschillend tussen de mensen en je hebt ook niet elk talent evenveel nodig als organisatie, dus 
voor mij gaat dat perfect samen.’ (Entiteit K) 
‘Voor mij is de exclusieve benadering een stuk een oudbollige benadering die binnen de context 
van een overheid gevaren inhoudt. Zeker in een organisatie van onze grootte, want wat is voor 
mij het grootste probleem? Als ge u op 10% van de mensen gaat richten, high potentials 
zogezegd, dan zeg je onrechtstreeks ook van die 90% anderen dat ge daar niet onmiddellijk veel 
potentieel in ziet en dat is voor mijn part zeer demotiverend voor de grootste groep en dat is dus 
iets wat ik absoluut niet wil.’ (Entiteit L) 
‘Er zit wel een spanningsveld, dat kan je niet ontkennen. Dat is eigenlijk ook de reden om niet te 
gaan werken met high potentials, voor mij wringt dat toch wel met het gelijkheidsbeginsel. We 
ontmijnen dat nu een beetje door te zeggen van ‘ja, maar iedereen heeft eigenlijk de kans om bij 
ons te komen, om een persoonlijk ontwikkeltraject voorop te stellen, daardoor is het wel gelijk 
voor iedereen.’ (Entiteit L) 
‘Ik zie daar geen probleem in [botsing tussen talentmanagement en waarden zoals gelijkheid]. Ik 
denk inderdaad dat talentmanagement voor iedereen is, ongeacht niveau, kunde. Ik hou niet van 
het woord ‘high potential’, dat vind ik discriminerend. Ik vraag me af wie dat bepaalt.’ (Entiteit 
Q) 
De HR-verantwoordelijken verwezen verder naar de vakbonden die talentmanagement als een 
arbitrair instrument kunnen beschouwen om bepaalde werknemers voorrang te geven in het beleid. 
De respondenten geven daarbij aan dat talentmanagement in de praktijk ‘een beleid op maat is’. Er 
wordt echter benadrukt dat de toegang tot het talentmanagementbeleid voor iedereen openstaat 
waardoor het een inclusief beleid is dat bovendien mensen kan stimuleren en motiveren. Het blijkt 
dus belangrijk voor de aanvaarding van talentmanagement om toch die inclusiviteit en het initiatief 
van de werknemer te benadrukken. Het is dan aan het HR-team om een zekere billijkheid in te 
bouwen en om aan verwachtingenmanagement te doen. 
‘Ik vind niet dat dat tegenstrijdig is [d.i. talentmanagement en gelijkheid] maar ik merk wel dat 
sommige mensen dat wel vinden. Vooral werknemers, en vakbonden ook. Zij hebben graag de 
eenheidsworst. Maturiteitsgroei is daar zeker nog nodig bij ons personeelsbestand. Dat ligt heel 
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moeilijk om binnen een cel dossierbeheerders te zeggen: ‘die ene is misschien niet zo rap maar 
die kan wel de rapportering maken bij manier van spreken en daarom moet hij minder dossiers 
doen en dat ligt heel gevoelig, nog altijd.’ (Entiteit O) 
‘Eer dat we talentmanagement verkocht krijgen aan de vakbonden. Het grootste breekpunt is 
dat niet iedereen gelijkwaardig behandeld zou worden. Ik zie [bij inclusief talentmanagement] 
daar ook het probleem niet in maar in deze is het afhankelijk van wie dat het verhaal vertelt, 
eerder dan het verhaal zelf, daar ben ik van overtuigd. Ik heb ook al met enkele vakbondsmensen 
gesproken en die zijn er voor om mensen in te zetten op hun sterktes, die zien ook wel als 
mensen niet content zijn in hun job en ge moet ze verplaatsen, dat is de grootste frustratie van 
mensen en de vakbond, ze pikken er iemand uit en die zetten ze daar [vanuit het 
organisatieperspectief], ik hoor niet anders dan die verhalen van de vakbond ‘dat is hier maar zo 
willekeurig als het kan zijn’, ik vind dat een uitdaging, ik zie daar eerder een partnerschap in dan 
een conflict.’ (Entiteit H) 
Zowel uit de survey als uit de interviews met HR-verantwoordelijken kunnen we concluderen dat de 
exclusieve benadering van talentmanagement weinig voet aan de grond krijgt in de Vlaamse overheid. 
We moeten echter wel opmerken dat er een onderscheid gemaakt wordt op basis van de functies die 
iemand uitvoert. Dit betekent dat voor (pasbenoemde) leidinggevenden bijvoorbeeld wel aparte 
opleidingstrajecten worden uitgestippeld. Het onderscheid wordt gemaakt op basis van jobgroepen 
waardoor het onderliggende criterium meer objectief en neutraal is dan bij een exclusieve benadering 
van talentmanagement waarbij een persoon als high potential wordt geselecteerd en op basis daarvan 
een apart begeleidingstraject/fast-trackproject kan volgen. We kunnen deze praktijk in het HR-beleid 
dus ook kaderen binnen het principe van workforce differentiatie. 
2.4.4. Tussentijds besluit 
Uit de voorgaande bespreking van factoren binnen de dimensies van de CBHRT (Paauwe, 2004) 
kunnen we afleiden dat interne en externe factoren een aanzet geven om het personeelsbeleid aan te 
passen. Uit deze factoren blijken immers noden en uitdagingen voor het personeelsbeleid voort te 
vloeien die door de entiteiten aangepakt worden om een goede en kwalitatieve dienstverlening te 
kunnen blijven garanderen. We beschouwen deze bespreking als een overkoepelend zicht op de 
factoren die een invloed hebben gehad op de ontwikkeling, de keuze voor de inclusieve benadering en 
het uitzicht van het decentrale talentmanagementbeleid. We stellen vast dat we binnen elk van de 
drie dimensies van Paauwe (2004) factoren kunnen identificeren die door de HR-verantwoordelijken 
worden aangehaald en dat het samenspel van factoren binnen en tussen de dimensies relevante 
inzichten oplevert voor het beoogde beleid rond talentmanagement (zie Figuur 8).  
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PMT-dimensie 
 Besparingsdruk 
 Nood aan 
specialistische 
profielen 
 Veranderingen in de 
beleidsopdracht 
 
 
 
 
 
Organisatieconfiguratie 
 Visie topmanagement 
 Profiel wn en aard werk 
 Capaciteit HR-functie 
 Organisatiecultuur 
 Reorganisatie en fusie 
 Grootte van de entiteit 
 
SCW –dimensie 
 Centrale visie VO 
 Invloed van 
stakeholders 
 Vlaams 
personeelsstatuut 
 Waarden en normen 
 
 
 
 Figuur 8. Overzicht factoren met invloed op het decentrale beoogd talentmanagementbeleid 
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Tabel 22. Overzichtstabel invloed van contextfactoren op  het beoogde talentmanagementbeleid
                                                          
79
 (*) Deze factoren werden expliciet bevraagd tijdens de interviews. 
 PMT-dimensie SCW-dimensie Organisatieconfiguratie 
 Besparings-druk 
door het 
economische 
klimaat 
Nood aan 
specialistische 
profielen 
Veranderingen in 
de beleids-
opdracht 
Centrale 
visie van 
de VO * 
Invloed 
van de 
stake-
holders * 
VPS Waarden 
en normen 
Visie top-
management*
79
 
Profiel 
werknemers 
en/of aard van 
het werk 
Capaciteit 
HR-functie  
Organisatie-
cultuur  
Re-
organisatie 
Grootte 
van de 
entiteit 
A X X  X X X  X X  X   
B X  X X X X  X X X  X  
C    X X  X X  X X  X 
D X X  X X X X X  X    
E X   X X  X X X X X X  
F  X  X X X  X X  X  X 
G  X  X X X X X   X  X 
H    X X X X X X X X X  
I X X  X X   X   X X  
J X X X X X X  X X X  X X 
K  X  X X X X X X X X X X 
L X   X X  X X X x X  X 
M    X X  X X  X X  X 
N X  X X X X X X X X X X X 
O   X X X X X X  X X X  
P  X  X X X X X X X X  X 
Q  X  X X  X X     X 
R X  X X X X X X X X X X X 
S X X  X X   X  X X  X 
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3. Besluit  
Resultatensectie deel 1 van dit doctoraatsonderzoek heeft een zicht geboden op de centrale visie en de 
decentrale visie en karakteristieken van het talentmanagement binnen de Vlaamse overheid.  
Op basis van de inhoudsanalyse uit onderzoeksfase 1 hebben we de centrale visie van de Vlaamse 
overheid kunnen plaatsen binnen de theoretische ontwikkelingen en conceptualisering in het 
onderzoeksgebied van talentmanagement (cf. hoofdstuk 1). We nemen de centrale visie van de Vlaamse 
overheid als leidraad voor de conceptualisatie van talent en talentmanagement binnen dit 
doctoraatsonderzoek.  
Het begrip talent binnen de centrale visie van de Vlaamse overheid wordt volgens de typologie van Dries 
(2013) gekarakteriseerd door een inclusieve objectbenadering waarbij ook het aspect van 
contextafhankelijkheid, de combinatie van aangeboren en ontwikkelbare eigenschappen alsook een input-
georiënteerdheid onderscheiden kan worden. Ook bij het conceptuele model van Nijs et al. (2014) sluit de 
centrale visie van de Vlaamse overheid nauw aan door de opname van zowel een affectieve als een 
vermogenscomponent. Het inclusieve karakter geeft bovendien een indicatie van de achterliggende 
intenties die men met talentmanagement voorop stelt. Zo koppelen Nijs et al. (2014) een egalitaire 
investering in de talenten van elke werknemer aan ‘intrapersoonlijke’ excellentie. Dit betekent dat elke 
werknemer naar zijn ‘persoonlijk beste’ resultaten wordt begeleid. Dit sluit bovendien aan bij het belang 
dat aan inzetbaarheid - als doel van talentmanagement - wordt gegeven in de algemene 
beleidsdocumenten. Op basis van deze resultaten hebben we de centrale visie op talentmanagement 
gekaderd binnen de ‘strenghts-based’ benadering80. Dit is één van de alternatieve kaders in het 
onderzoeksveld rond talentmanagement. We merken hierbij op dat Gallardo-Gallardo et al. (2016) in haar 
reviewartikel de inclusieve benadering van talentmanagement niet als talentmanagement maar als ‘HRM’ 
of de ‘Strength-based approach’ wil benoemen. Op deze manier wil men de term ‘talentmanagement’ 
eenduidiger maken. Het is duidelijk dat de centrale visie van de Vlaamse overheid niet tot de 
hoofdstroming van talentmanagement kan gerekend worden. 
We hebben vervolgens de decentrale visie en enkele karakteristieken van talentmanagement onderzocht 
binnen de entiteiten van de Vlaamse overheid. De centrale visie is immers louter richtinggevend en legt 
geen verplichting op voor het entiteitsspecifieke personeelsbeleid. Op basis van de resultaten van de 
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 In de sterktebenadering van talentmanagement wordt gefocust op het talent dat bij elke werknemer aanwezig is. 
Talentmanagement richt zich in deze op de ontwikkeling, identificatie en integratie van dit talent in de werkcontext. 
Er wordt ook gesproken van het ‘natuurlijk potentieel’ van alle werknemers (zie ook Nijs et al. 2014). Deze 
benadering wijkt bovendien af van de dominante visie dat talentmanagement gekoppeld is aan ‘workforce 
differentitation’. 
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survey en de semi-gestructureerde diepte-interviews met HR-verantwoordelijken kunnen we concluderen 
dat een meerderheid van de entiteiten sterk aansluit bij de centrale visie en de doelen die de Vlaamse 
overheid voor talentmanagement voorop stelt.  
Zo zien we dat de inclusieve benadering van talentmanagement door de meerderheid van de bevraagde 
entiteiten verkozen werd in het huidige én toekomstige talentmanagementbeleid. We bevraagden 
bovendien ook de doelen die men wil bereiken met de ontwikkeling en implementatie van 
talentmanagement en ook dit resultaat toont een sterke overeenkomst met de centrale visie. 
Inzetbaarheid, productiviteit en werknemerstevredenheid blijken door de entiteiten voorop gesteld te 
worden. Op basis van de interviews concluderen we voorts dat HR-verantwoordelijken een sterke nadruk 
op de organisatiedoelstellingen leggen. De talentmanagementbenadering die HR-verantwoordelijken 
onderschrijven, besteedt weliswaar aandacht aan de sterktes en interesses van het individu, de 
uiteindelijke resultaten worden door de organisatie-uitkomsten gedomineerd. We zien een sterke focus 
op inzetbaarheid van werknemers waarbij de voornaamste zorg de garantie van een kwalitatieve 
dienstverlening inhoudt. De noden en omstandigheden waarmee de entiteiten binnen de Vlaamse 
overheid geconfronteerd worden, nopen HR-verantwoordelijken ertoe om op zoek te gaan naar een 
vernieuwende aanpak in het personeelsbeleid van de entiteit. Uit de interviews blijkt dat HR-
verantwoordelijken geloven dat een louter top-down organisatieperspectief in het personeelsbeleid niet 
meer voldoet. 
 Wanneer we bovenstaande vaststellingen plaatsen binnen de situering van het onderzoeksveld van HRM, 
zoals weergegeven in het theoretisch kader (cf. hfdst 1), dan komen we tot de volgende bevindingen. Met 
betrekking tot de dualiteit in het HRM-onderzoeksveld, zoals voorgesteld door Boselie, Brewster & 
Paauwe (2009), stellen we dat de aandacht voor organisatiedoelstellingen prioritair blijkt voor de 
ontwikkeling van talentmanagement binnen de entiteiten. We stellen echter vast dat de benadering 
waarmee men deze doelstellingen wenst te bereiken, afwijkt van de harde utilitaristische benadering 
binnen HRM. Immers de aandacht voor de talenten van alle werknemers gaat verder dan een rationele, 
onpersoonlijke manier om werknemers te sturen. Via de inclusieve focus en het beoogde beleid dat 
ontwikkeld wordt, zouden we kunnen stellen dat er rekening gehouden wordt met de emoties, attitudes 
en het gedrag van werknemers. Op basis hiervan kunnen we bovendien ook concluderen dat er geen 
unitair perspectief aan de basis van de visie van de Vlaamse overheid ligt. Er wordt immers actief naar een 
afstemming gezocht tussen organisatiebelangen en individuele noden en wensen. Een multi-dimensionele 
opvatting van performantie zou bijgevolg in voege kunnen zijn doordat belangen van zowel interne en 
externe stakeholders worden opgenomen. 
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De ‘natuurlijke’ spanning tussen de drie HR-doelen van Boxall & Purcell (2003) - (1) productiviteit bij 
werknemers, (2) organisationele flexibiliteit en (3) sociale legitimiteit - is echter al sterk voelbaar bij de HR-
verantwoordelijken. De vraag die we ons kunnen stellen is in welke mate in de praktijk een evenwicht 
tussen deze doelen daadwerkelijk wordt nagestreefd en bijgevolg ook bereikt kan worden. We stelden in 
het theoretische kader dat een inclusief talentmanagementbeleid de mogelijkheid in zich draagt om een 
multidimensioneel performantiebegrip als leidraad te nemen. Aandacht voor het belang en de interesses 
van het individu en de omgeving van de organisatie worden in de centrale visie van de Vlaamse overheid 
ook vooropgesteld. We herhalen hierbij echter de vraag die ook door Thunnissen (2015) gesteld wordt; in 
welke mate draagt talentmanagement ook werkelijk bij aan de doelen van werknemers. Een dominante 
aandacht voor organisatiedoelstellingen blijkt immers zowel in de beleidsdocumenten als in de interviews 
met HR-verantwoordelijken sterk aanwezig. Een multi-level en multi-value approach81 voor 
talentmanagement, zoals voorgesteld door Thunnissen (2015), lijkt zelfs binnen het alternatieve inclusieve 
kader rond de strenghts-based benadering geen sinecure. Op basis van het beoogde beleid dat in deze 
resultatensectie wordt voorgesteld, kunnen we echter geen verdere conclusies trekken voor de 
benadering van talentmanagement die daadwerkelijk in de praktijk geïmplementeerd wordt. 
Ook op basis van de beoogde HR-praktijken, die de HR-verantwoordelijken in de survey aanduidden en in 
de interviews bespraken, komen we tot eenzelfde besluit. De organisatiedoelstellingen worden 
nagestreefd door een zachte, ontwikkelgerichte HR-benadering. Performantiemanagement is één van de 
meest geselecteerde processen, gevolgd door VTO, rolontwikkeling en loopbaanmanagement. Deze 
selectie sluit aan bij de zachte benadering van HRM waarin werknemers niet als een passieve input in het 
productieproces beschouwd worden maar gewaardeerd worden als proactieve individuen die via 
betrokkenheid en een aanpassingsvermogen van kunde en vaardigheden de doelen van de organisatie 
kunnen helpen bereiken (Legge, 2006). De focus op deze HR-processen sluit bovendien ook aan bij de 
invulling die Meyers & Van Woerkum (2014) geven aan een inclusieve en aangeboren/aangeleerde 
benadering van talentmanagement.  
Verder stellen we bij de bespreking van de beoogde HR-processen vast dat instrumenten en acties door 
HR-verantwoordelijken binnen verschillende HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid 
geplaatst worden. Zo worden bijvoorbeeld de jaarlijkse plannings- en evaluatiegesprekken en het 
individuele ontwikkelplan zowel binnen performantiemanagement, VTO, loopbaanmanagement en 
aantrekkings- en retentiebeleid ingezet. Het proces management development koppelen de HR-
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 De auteur stelt dat de dominante visie op talentmanagement moet verbreed worden naar een multi-dimensioneel 
performantiebegrip waarin organisationele, individuele en maatschappelijke doelen en verschillende stakeholders 
(met soms conflicterende belangen) opgenomen worden. 
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verantwoordelijken aan leiderschapsontwikkeling bij toekomstige en bestaande leidinggevenden. Het 
opleidingsaanbod voor bestaande leidinggevenden beschouwen we niet als deel van het 
talentmanagementbeleid. De focus op toekomstige leidinggevenden wordt zowel inclusief – opengesteld 
voor iedereen met ambitie en interesse - als exclusief – afhankelijk van criteria -  toegepast. Deze laatste 
toepassing van talentmanagement wordt door minister Bourgeois ook in de beleidsnota Bestuurszaken 
vermeld.  
Het beloningsbeleid wordt als deel van het talentmanagementbeleid, tezamen met talent audit, het minst 
door de entiteiten geselecteerd. Uit de interviews blijkt dat HR-verantwoordelijken voornamelijk naar 
niet-financiële beloning verwijzen. Het financiële beloningsbeleid is immers strikt gereguleerd in het 
Vlaams Personeelsstatuut. Talent audit blijkt door de HR-verantwoordelijken vooral in het kader van 
reorganisatie en herstructurering ingezet te worden. We zien dat veranderingen in de beleidsopdracht 
van entiteiten als beïnvloedende factor voor de introductie van talentmanagement worden beschouwd. 
Veranderingen in beleidsopdrachten gaan vaak gepaard met veranderingen in de organisatiestructuur en 
de werkverdeling binnen de entiteit. Talent audit als deel van het algemene personeelsbeleid wordt in 
slechts enkele entiteiten beschreven. Bovendien stellen we hierin vaak een dominante focus op 
competenties vast. 
De aanduiding van HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid binnen de survey kunnen we 
op basis van de interviews dus nuanceren. Enerzijds geven HR-verantwoordelijken aan dat sommige 
activiteiten al geruime tijd binnen de entiteit plaatsvinden maar wel onder de nieuwe noemer van 
‘talentmanagement’ geplaatst kunnen worden (cf. VTO-proces als deel van talentmanagement), 
anderzijds stellen we vast dat in de benoemde HR-processen vaak vertrokken wordt van een 
organisatieperspectief waarbij aandacht voor de talenten van werknemers slechts miniem steunt op het 
werknemersperspectief. We concluderen niet dat de inclusieve benadering van talentmanagement met 
zijn focus op sterktes en inspraak van werknemers niet aanwezig is maar een nuancering van de 
surveyresultaten moet zeker gemaakt worden. De bevindingen in resultatensectie deel 2, op basis van 
casestudie onderzoek en incorporatie van implementatie en perceptie van verschillende actoren, 
waaronder leidinggevenden en werknemers, zal een meer diepgaand beeld kunnen creëren over de 
toepassing van talentmanagement en de mate waarin de achterliggende intenties van de centrale visie 
van de Vlaamse overheid ook werkelijk gepercipieerd worden. Deze conclusie nuanceert logischerwijze 
ook de bespreking van het aantal HR-processen dat entiteiten als deel van het talentmanagementbeleid 
verkiezen. Toch leiden we uit deze variabele af dat er een voorkeur voor een geïntegreerd beleid bestaat 
waardoor de visie op talentmanagement in het algemene personeelsbeleid tot uiting komt.  
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Verder peilden we ook naar de ontwikkelingsfase van talentmanagement binnen de entiteiten. Op basis 
hiervan concluderen we dat bijna de helft van de bevraagde entiteiten concreet met talentmanagement 
bezig blijkt, via de ontwikkeling van plannen, de implementatie van praktijken of de evaluatie van een HR-
praktijk. Opvallend was dat ook entiteiten in de twee laagste ontwikkelingsfases (d.i. ‘er is geen sprake van 
talentmanagement’ en ‘er is bereidheid om een beleid rond talentmanagement te ontwikkelen’) HR-
processen als deel van het talentmanagement aanduiden. We zouden kunnen stellen dat de variabele 
rond de ontwikkelingsfase  een zicht biedt op de mate waarin er sprake is van een formeel beleid. We 
merken echter ook op dat de aanduiding van het aantal HR-praktijken als deel van talentmanagement 
gedeeltelijk genuanceerd kan worden op basis van de interviews met HR-verantwoordelijken. 
Resultatensectie 2 kan in dit opzicht voor de onderzochte cases  een meer gedetailleerde analyse 
opleveren. 
Als laatste onderdeel in deze resultatensectie hebben we onderzocht welke factoren als deel van de 
causale configuratie een invloed hebben uitgeoefend op het beoogde talentmanagementbeleid van de 
entiteiten. We bekijken de invloed van interne en externe factoren op de ontwikkeling, benadering en het 
uitzicht van talentmanagement. We gebruiken de drie dimensies van de CBHRT (Paauwe, 2004) als 
leidraad voor de analyse. Binnen elke dimensie onderscheidden we factoren. Het is opvallend dat de 
noden waar organisaties mee geconfronteerd worden in de PMT-dimensie een sterke invloed hebben op 
de introductie van talentmanagement. Zowel de besparingsdruk als de veranderingen in beleidsopdracht 
hebben in de meeste entiteiten een rechtstreekse invloed op het personeelsbestand en de jobinhoud. In 
de zoektocht naar inzetbaarheid, garantie van kwalitatieve dienstverlening en zuinigheid wordt de 
centrale visie van de Vlaamse overheid waarbij talenten van werknemers gekoppeld worden aan de 
organisatienoden als oplossing aangegrepen. De factoren binnen de SCW-dimensie blijken 
omstandigheden te scheppen die de keuze voor de inclusieve centrale benadering binnen de entiteiten 
blijken te versterken (bijv.: invloed van stakeholders, waarden en normen). Factoren binnen de 
organisatieconfiguratie blijken voor entiteiten hoofdzakelijk een invloed uit te oefenen op de introductie 
(bijv.: steun topmanagement, reorganisatie) en het uitzicht van het talentmanagementbeleid (bijv.: 
grootte van de entiteit, HR-capaciteit).  
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RESULTATENSECTIE DEEL 2 
Resultatensectie deel 2 richt zich op een bespreking van onderzoeksfase 3 waarin het casestudie 
onderzoek voorop staat. We beantwoorden hierin onderzoeksvraag 2 die zich richt op de percepties van 
leidinggevenden en werknemers en de factoren die een rol spelen in de opmaak, implementatie en 
perceptie van het talentmanagementbeleid. We bespreken in dit deel vooreerst de within-case analyses 
van de vier cases (cf. Hoofdstuk 5, 6, 7 en 8). We gebruiken voor elke case dezelfde structuur. We starten 
met een algemene situering van de case. De comprehensive storyline staat hierin centraal. We vervolgen 
de bespreking met een voorstelling van het beoogde beleid. Deze voorstelling dient als kapstok om ook de 
implementatie en perceptie van de activiteiten en processen die als deel van het talentmanagementbeleid 
beschouwd worden, te bespreken. Hierna richten we ons op de ervaren veranderingen in het 
personeelsbeleid. We besteden hierin ook aandacht aan de overeenkomst met het beoogde 
talentmanagementbeleid. Het laatste deel van elke case-bespreking richt zich ten slotte op een 
bespreking van de factoren uit de causale configuratie voor zowel het beoogde, geïmplementeerde en 
gepercipieerde talentmanagementbeleid. Dit betekent dat we een zicht geven op de factoren die een rol 
hebben gespeeld bij de afstemming/discrepanties tussen de fases in het HR-procesmodel. 
We sluiten deel 2 van de resultatensectie af met hoofdstuk 9 waarin een overkoepelende analyse van de 
bevindingen binnen elke case voorgesteld wordt. Door de resultaten van de cases naast elkaar te leggen, 
kunnen we enerzijds de bevindingen binnen elke case scherper stellen (bijv.: door causale configuraties 
naast elkaar te leggen); anderzijds kan er een overkoepelend beeld geschetst worden van het 
talentmanagementbeleid binnen de cases (bijv.: gelijkenissen en verschillen). 
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Hoofdstuk 5. Talentmanagement binnen het Vlaams Subsidieagentschap 
Werk en Sociale Economie 
1. Situering Vlaams subsidieagentschap Werk en Sociale economie 
We starten de analyse met een voorstelling van het Vlaams Subsidieagentschap Werk en Sociale 
economie (VSAWSE). Aangezien we in het onderzoek een grote waarde hechten aan de interne en externe 
contextfactoren waarmee entiteiten geconfronteerd worden, lichten we de geschiedenis, 
organisatiewaarden en structuur van de entiteit toe. Ook besteden we aandacht aan de evolutie van het 
personeelsbeleid. Deze elementen maken allen immers deel uit van de comprehensive storyline. Ze 
kunnen als dusdanig factoren van de causale configuratie voor het beoogde, geïmplementeerde en 
gepercipieerde beleid in zich dragen. Als laatste onderdeel van de situering bespreken we de visie op 
talentmanagement die bij de ontwikkeling van het beleid voorop stond. 
1.1. Geschiedenis, organisatiewaarden en structuur 
Op het moment dat we het onderzoek binnen het beleidsdomein Werk en Sociale Economie (WSE) 
uitvoeren(d.i. voorjaar 2014), bestaat het beleidsdomein uit vijf entiteiten die tezamen een brede waaier 
aan thema’s zoals arbeidsmigratie, competentiebeleid, sociale economie en tewerkstellingsmaatregelen 
opnemen. Het VSAWSE is op dat moment, naast het departement WSE, de Vlaamse Dienst voor 
Arbeidsbemiddeling (VDAB), het Vlaams Agentschap voor ondernemingsvorming - SYNTRA Vlaanderen en 
het ESF-Agentschap Vlaanderen vzw, één van de vijf entiteiten die behoren tot het beleidsdomein WSE. 
Dit beleidsdomein wordt in de legislatuur 2009-2014 aangestuurd door twee ministers waarbij het 
VSAWSE onder voogdij staat van Freya Vandenbossche, Vlaams minister van Energie, Wonen, Steden en 
Sociale Economie.  
In het kader van Beter Bestuurlijk Beleid wordt het VSAWSE op 1 april  2006 opgericht als intern 
verzelfstandigd agentschap (zonder rechtspersoonlijkheid). Het VSAWSE kan beschouwd worden als de 
rechtsopvolger van de vroegere afdeling Tewerkstelling van de administratie Werkgelegenheid, van de 
vroegere cel Beschutte Werkplaatsen van het Vlaams Fonds voor Sociale Integratie van Personen met een 
Handicap (VFSIPH) en van de vroegere cel Betalingen Werkgelegenheidsprogramma’s van de Vlaamse 
Dienst voor Arbeidsbemiddeling en Beroepsopleiding (VDAB).  
Haar voornaamste opdracht richt zich op de ondersteuning en versterking van de werkgelegenheid in de 
reguliere sector, de non-profitsector en de sociale economie in Vlaanderen. Via verschillende 
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tewerkstellingsprogramma's, erkenningen en subsidies wil het agentschap bijdragen tot de bevordering 
van de werkgelegenheid in Vlaanderen (Vlaamse overheid, 2013). Het VSAWSE stelt sinds 2009  vier 
specifieke kernwaarden voorop: 
 Loyaal samenwerken ten aanzien van alle actoren: de politiek verantwoordelijken, de andere 
betrokken entiteiten binnen en buiten de Vlaamse administratie, het werkveld 
 Betrouwbaarheid en integriteit bij het vervullen van opdrachten en taken 
 Klantgerichtheid en betrokkenheid creëren bij de verschillende interne en externe 
belanghebbenden 
 Voortdurend verbeteren van de dienstverlening, van de daartoe aangewende processen en 
menselijke middelen 
In 2012 worden bij deze kernwaarden nog twee waarden toegevoegd, met name communicatie- en 
resultaatgerichtheid. 
1.1.1. Herstructurering en reorganisatie 
Via het decreet ‘Maatwerk bij Collectieve inschakeling’ werd in 2013 beslist om de dienstverlening rond 
Sociale Economie anders te organiseren. Voor de entiteit betekende dit dat de interne werking en 
bijgevolg ook de organisatiestructuur gereorganiseerd moest worden. Deze herstructurering had in de 
praktijk voornamelijk betrekking op de afdeling Tewerkstelling en Sociale Economie die opgesplitst werd in 
twee verschillende diensten. 
In 2013 werd het VSAWSE opnieuw geconfronteerd met een grote reorganisatie. De Vlaamse Regering  
besliste immers om het aantal entiteiten in de Vlaamse administratie te verminderen82. Deze conceptnota 
had betrekking op  tien entiteiten waarvan de werking in andere entiteiten zou worden opgenomen. De 
bedoeling van deze fusies was om de verkokering en de silo-werking  binnen de administratie tegen te 
gaan en een meer samenhangend beleid te kunnen voeren. Verder werd ook gesteld dat deze 
fusie efficiëntiewinsten zouden mogelijk maken (Bestuurszaken, 2014, 
http://www.bestuurszaken.be/fusionering-van-entiteiten#svz).  
Het VSAWSE  bleek één van de tien betrokken entiteiten te zijn. In de praktijk betekende dit dat het 
agentschap vanaf 1 juni 2014 zou worden opgenomen in het departement WSE, waardoor het als entiteit 
zou stoppen te bestaan. Het voorliggende onderzoek werd dus geconfronteerd met een entiteit die ten 
tijde van het veldonderzoek midden in een overgangsfase zat waardoor het zowel voor leidinggevenden 
als voor werknemers nog niet duidelijk was welke functie/positie er binnen het departement zou worden 
                                                          
82
 in het raam van de conceptnota van de Vlaamse Regering van 20 september 2013. 
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opgenomen. Deze veranderingscontext maakt dat het gevoel van onzekerheid over de toekomst sterk 
aanwezig was bij de respondenten. Ook een invloed op het beoogde, geïmplementeerde en 
gepercipieerde beleid kan onderscheiden worden (zie punt 5). 
1.1.2. Evolutie personeelsbeleid 2009-2014 
Het personeelsbestand van het VSAWSE schommelde in de regeerperiode 2009-2014 tussen 115 en 119 
personeelsleden (+/- 103 VTE). Binnen de Vlaamse overheid kan het VSAWSE als een eerder kleine entiteit 
beschouwd worden.  
In 2013 behoorde ongeveer 60% van de personeelsleden van het VSAWSE tot de groep van ervaren 
werknemers (gedefinieerd als 45 jaar en ouder). Verder bestond het agentschap in 2013 voor 66% uit 
vrouwen.  
De capaciteit voor strategische ondersteuning van het HR-beleid wordt in 2009 uitgebreid met de functie 
van een HR-verantwoordelijke. Het administratieve personeelsbeheer werd al sinds de oprichting in 2006 
opgenomen door de managementondersteunende diensten (MOD) van het beleidsdomein. In 2012 wordt 
gestart met de opmaak van een HR-beleidsplan (2012-2015).  
De focus van het VSAWSE ligt initieel op de ontwikkeling en doorgroeimogelijkheden voor 
personeelsleden van alle niveaus (VSAWSE, 2009 - 2013). In 2010 en 2011 volgt een bijkomende aandacht 
voor de ontwikkeling van leidinggevende competenties. Deze ontwikkeling wil men stimuleren door de 
organisatie van een tweedaags seminarie voor leidinggevenden waarin vier leidinggevende rollen 
uitgebreid aan bod komen (leider, manager, ondernemer en coach; VSWSA, 2010, 2011). In 2013 wordt, 
naar aanleiding van de reorganisatie van de afdeling Tewerkstelling en sociale economie, met iedere 
werknemer een persoonlijk gesprek gehouden om te luisteren naar de ambities, toekomstperspectieven 
en mogelijke bekommernissen (de ‘herstructureringsgesprekken’).  Bij de toewijzing van de 
personeelsleden aan de nieuwe diensten stelde men dat er rekening is gehouden met de input van deze 
gesprekken (VSAWSE, 2013). In het kader van twee strategische doelstellingen rond kostenbewuste 
personeelsinzet en een grotere inzetbaarheid, wordt voor alle personeelsleden ook een workshop 
‘Zoektocht naar talent’ georganiseerd. Verder maakt men voor elke werknemer een persoonlijke fiche  op 
met vermelding van competenties en talenten (de ‘persoonlijk kapitaal fiche’; VSAWSE, 2013). 
1.2. Visie talentmanagement 
We leiden uit de jaarverslagen en het interview met de HR-verantwoordelijke af dat de principes van 
talentmanagement gericht zijn op bevragen en inzetten van sterktes van werknemers binnen de 
werkcontext van het VSAWSE. Deze combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief komt ook 
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sterk tot uiting in de strategische doelstellingen. Zo worden, in het raam van het HR-beleidsplan, de 
strategische doelstellingen ‘realiseren van een grotere inzetbaarheid van alle medewerkers’ en ‘een 
kostenbewuste personeelsinzet’ voorgesteld. Men stelt dat ‘er gestreefd wordt naar een grotere 
inzetbaarheid met een voortdurende ontwikkeling van de medewerker en met een toegevoegde waarde 
voor de organisatie’ (VSAWSE, 2013). 
Het zijn ook deze strategische doelstellingen die de HR-verantwoordelijke als richtlijnen voor het 
talentmanagementbeleid aangeeft. Doorheen het interview vermeldt de HR-verantwoordelijke nog enkele 
effecten die men met het beoogde beleid verwacht te bereiken:  
‘Ook iets wat je graag doet, iets waar je goed in bent, dat gaat vooruit. Als hier iemand een taak 
moet doen die hij of zij echt niet graag doet dan duurt die dag lang, die taak gaat niet vlot vooruit. 
Tegen iemand die iets doet waar hij goed in is dan gaat dat vlot vooruit, die pakt er nog snel iets 
anders bij. Dat ervaar ik nu wel.’ (Interview D – smoking gun) 
‘Als mensen iets graag doen, dan zijn ze ook betrokken’ (Interview D – smoking gun) 
Wanneer we in het interview met de HR-verantwoordelijke peilen naar de benaderingen van 
talentmanagement en de toepassing ervan binnen het VSAWSE dan stelt de HR-verantwoordelijke dat de 
nadruk gelegd wordt op inclusief talentmanagement: 
 ‘Iedereen krijgt hier kansen en wij bieden het aan.’ (Interview D - confession) 
Verder wordt er gesteld dat een exclusief talentenbeleid minder gepast is voor de organisatie maar het 
wordt ook niet helemaal uitgesloten. De voornaamste bezorgdheid met betrekking tot een exclusieve 
benadering is dat de gelijkheid tussen werknemers verdwijnt. De bescherming van het gelijkheidsprincipe 
blijkt een belangrijk streven binnen de entiteit.  
1.3. Tussentijds besluit 
Besluitend voor de situering kunnen we stellen dat het VSAWSE in zijn korte geschiedenis te maken krijgt 
met enkele bepalende veranderingen die een grote impact hebben op de organisatiestructuur en de 
werking van de entiteit. Op gebied van het personeelsbeleid kunnen we vaststellen dat er een duidelijke 
evolutie heeft plaatsgevonden van personeelsbeheer naar een strategisch gecoördineerd HR-beleid. De 
aanstelling van een HR-verantwoordelijke en de ontwikkeling van een HR-beleidsplan blijken hierin 
belangrijke stappen te zijn. Binnen het HR-beleid ligt de voornaamste focus op de ontwikkeling van 
leidinggevende vaardigheden bij lijnmanagers en op ‘investeren in werknemers’ door aandacht te 
besteden aan hun ontwikkeling en doorgroeimogelijkheden. 
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2. Het beoogde talentmanagementbeleid binnen VSAWSE  
We bespreken in wat volgt het beoogde talentmanagementbeleid van het VSAWSE. We maken daarin een 
onderscheid tussen de integratie van talentmanagement in het algemene beleid en het inzetten van 
talentmanagement op basis van specifieke instrumenten. Op basis van het diepte-interview met de HR-
verantwoordelijke bleek immers dat talentmanagement niet enkel in de algemene HR-processen 
opgenomen wordt maar dat er ook specifieke instrumenten, gebaseerd op de principes van 
talentmanagement,  ingevoerd worden om bepaalde noden binnen de organisatie te vervullen. Deze 
instrumenten worden ingezet om specifieke gebeurtenissen te begeleiden (vb.: de herstructurering en 
reorganisatie). We starten de bespreking dus met de integratie van talentmanagement in het algemene 
personeelsbeleid. Vervolgens stellen we de specifieke instrumenten voor die in het raam van 
talentmanagement passen. 
2.1. Integratie van talentmanagement in het algemene personeelsbeleid 
Bevragen en inzetten van sterktes in HR-processen – De HR-verantwoordelijke stelt in het interview dat de 
entiteit in het raam van talentmanagement wil evolueren naar de situatie waarin leidinggevenden 
aandacht hebben voor de sterktes van werknemers. Dit betekent dat de individuele sterktes ter sprake 
komen in de plannings- en evaluatiegesprekken maar ook in de dagelijkse aansturing door leidinggevenden. 
De HR-verantwoordelijke haalt verder onder de noemer talentmanagement en mobiliteit aan dat men ook 
gestart is met een systeem van jobrotatie. De laatste jaren heeft men op verschillende diensten een plotse 
stijging in het aantal dossiers ervaren waardoor men een achterstand had opgelopen. Er is vervolgens 
afgesproken om op piekmomenten een oproep te lanceren waarbij werknemers van andere diensten de 
betrokken dienst kan bijstaan. 
Verder wordt aangegeven dat de aandacht voor talenten iets is wat – anno augustus 2013 – zowel bij 
leidinggevenden als bij werknemers ‘begint te groeien’.  
 
Leiderschapsontwikkeling  - Rol van coach – De HR-verantwoordelijke haalt in het interview aan dat er 
geïnvesteerd wordt in de werknemer door de ontwikkeling van ‘kwaliteitsvolle’ leidinggevenden. In 2011 
werd er een tweedaags seminarie georganiseerd voor alle leidinggevenden waarin de vaardigheden van 
de leidinggevende als leider, manager, ondernemer en coach worden ontwikkeld en/of aangescherpt 
(Interview D). In het jaarverslag van 2012 wordt dit verder benadrukt door kwaliteitsvol leidinggeven te 
koppelen aan ‘het af en toe stilstaan bij het functioneren en hoe de medewerkers dit ervaren’. De 
specifieke focus op coach is niet opgenomen in de beleidsdocumenten maar wordt door de HR-
  
178 
verantwoordelijke wel benadrukt. We zien ook dat de operationalisering van de rol van coach door de 
Vlaamse overheid83 nauw aansluit bij vaardigheden die essentieel zijn om talentmanagement te kunnen 
inzetten. 
 
VTO - Zoals we uit de jaarverslagen van het VSAWSE kunnen afleiden, ligt er binnen het agentschap een 
sterke nadruk op persoonlijke ontwikkeling via het volgen van Vorming, training en opleiding (VTO). Een 
individueel ontwikkelplan (IOP) wordt in het planningsgesprek, samen met de leidinggevende, besproken. 
Volgens de HR-verantwoordelijke wordt in dit IOP een element/aspect vastgelegd waar je je als 
werknemer verder kan in ontwikkelen. Dit kan bijvoorbeeld gebeuren door een opleiding te volgen. Er 
wordt verder ook gesteld dat dit niet per se in het kader van de huidige functie moet plaatsvinden 
(Interview D, pp. 8-9).  
Bovenstaande aspecten worden zowel in de jaarverslagen als in het interview met de HR-
verantwoordelijke aangeduid als elementen die binnen het talentmanagement van de entiteit passen. Het 
is duidelijk dat bij sommige processen het organisatie- dan wel het werknemersperspectief meer 
doorweegt.  
2.2. Instrumenteel talentmanagementbeleid 
Met het instrumentele talentmanagementbeleid doelen we op instrumenten die specifiek worden 
opgezet vanuit de entiteit om bepaalde kritieke gebeurtenissen vanuit het personeelsbeleid te 
begeleiden. De HR-verantwoordelijke beschouwt deze instrumenten zelf als een belangrijk onderdeel van 
het talentmanagementbeleid van het VSAWSE. 
 
Herstructureringsgesprekken – In het kader van de reorganisatie van de dienst Tewerkstelling en Sociale 
Economie heeft de HR-verantwoordelijke, ondersteund door de MOD, loopbaangesprekken gehouden 
met de werknemers van deze dienst. Aangezien de dienst Betalingen binnen Tewerkstelling en Sociale 
Economie splitste, besteedde men in de eerste plaats aandacht aan  de voorkeur van de werknemer voor 
één van de twee nieuwe diensten. Bijkomend polste men ook naar aspecten die men goed kon en graag 
deed binnen de huidige werkcontext. Dit weerspiegelt duidelijk de invulling van talent zoals aangegeven 
door Nijs et al. (2014) waarin de vermogens- alsook de affectieve component vervat zitten. Verder werd 
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 De kenmerken van een coach worden als volgt gedefinieerd: de coach begeleidt en ondersteunt medewerkers om 
hun ambities en passies te verbinden met de organisatiebehoeften; de coach stimuleert medewerkers om zich 
verder te ontwikkelen, de coach geeft feedback aan het team en het individu (Bestuurszaken, 2014, 
http://www.bestuurszaken.be/leiderschapsrollen#&panel1-4) 
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er gepeild naar de ambities van werknemers. De HR-verantwoordelijke plaatst dit instrument in het raam 
van talentmanagement omdat er expliciet aandacht was voor de voorkeuren en sterktes van de 
werknemer (Interview D). In het jaarverslag 2013 stelt men dan ook dat er rekening werd gehouden met 
de input uit deze gesprekken bij de toewijzing van personeelsleden aan de nieuwe diensten. 
 
Persoonlijke kapitaal fiche – Om de strategische doelstelling van het HR-beleidsplan rond ‘een grotere 
inzetbaarheid van personeel’ en ‘een kostenbewuste personeelsinzet’ te realiseren, werd er vooropgesteld 
om een persoonlijke fiche te ontwikkelen waarop zowel een gedetailleerde functieomschrijving als 
competenties en talenten  worden aangeduid. Om een zicht te krijgen op de talenten van werknemers 
werd een workshop ‘Zoektocht naar talent’ georganiseerd. Dit instrument bespreken we hieronder. Na 
afloop van deze workshop zou er een individueel gesprek gehouden worden met elke werknemer om de 
inhoud van de persoonlijke fiche te bespreken. De bedoeling van de PK-fiche is dus om een overzicht te 
krijgen van de aanwezige competenties en talenten binnen de entiteit. Tijdens de opmaak van de PK-fiche 
en de uitvoering van de talentenworkshops raakte echter bekend dat het VSAWSE zou opgenomen 
worden in de werking van het departement WSE. Op dat moment heeft men beslist om de info die in het 
kader van deze instrumenten verzameld werd te gebruiken om de transitie naar het departement WSE te 
ondersteunen.  
 
Talentenworkshop – De talentenworkshop werd opgezet door de HR-verantwoordelijke van het VSAWSE 
als input voor de ‘persoonlijke kapitaal fiche’. Als ondersteunend instrument werd er gebruik gemaakt van 
een aangepaste versie van het ‘Talentenwerkboek’. Dit is een instrument dat door het Agentschap voor 
Overheidspersoneel wordt aangeboden aan alle personeelsleden van de Vlaamse overheid om 
persoonlijke talenten te ontdekken. De vragen die via het talentenwerkboek beantwoord worden, zijn: 
‘Wat zijn je talenten? Hoe deel je dit en maak je er ruimte voor? Hoe verhouden je talenten zich tegenover 
je werk? En hoe zet je ze in op je werk?’ (AgO, 2011). De talentenworkshop werd voor elke dienst 
georganiseerd en startte met een algemene inleiding over de onderwerpen: ‘Wat zijn talenten?’, ‘Wat zijn 
competenties?’, ‘Ken je uw eigen talenten?’. Vervolgens werden per duo de persoonlijke talenten 
besproken. De uitkomst hiervan werd als afsluiter voor elke werknemer gedeeld in de groep. De 
talentenworkshops zijn binnen de entiteit de enige context geweest waarin men specifiek gebruik heeft 
gemaakt van de termen talent en talentmanagement. 
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Transitiegesprekken – Om de transitie van het VSAWSE naar het departement WSE in goede banen te 
leiden, werd er beslist om transitiegesprekken te houden met elke werknemer. Deze gesprekken werden 
door de HR-verantwoordelijken van het VSAWSE en het departement WSE samen uitgevoerd. De 
transitiegesprekken passen ook in het traject van de PK-fiche dat op die manier toch gebruikt kan worden 
om werknemers naar eventuele nieuwe functies binnen het departement over te zetten. De focus binnen 
deze gesprekken zou dus ook voornamelijk naar de wensen en behoeftes van werknemers gaan waardoor 
we hier opnieuw een toepassing van het werknemers- én organisatieperspectief kunnen verwachten. 
2.3. Tussentijds besluit 
Zoals uit het beoogde beleid kan afgeleid worden, is er in de case van het VSAWSE geen sprake van een 
expliciet formeel talentmanagementbeleid84. Men kadert binnen het interview bepaalde benaderingen en 
principes als passend binnen talentmanagement. Dit betekent dat we dus niet spreken van een formeel 
talentmanagementbeleid en dat er – buiten de talentenworkshops – geen expliciet gebruik gemaakt 
wordt van de termen ‘talent’ en ‘talentmanagement’.  
3. Talentmanagement op de werkvloer: implementatie en perceptie bij leidinggevenden en werknemers 
In de voorgaande paragraaf hebben we het beoogde talentmanagementbeleid van het VSAWSE 
toegelicht. We gebruiken deze bespreking als kapstok voor de bespreking van de implementatie en de 
perceptie van talentmanagement (zie punt 2).  
3.1. Talentmanagement als deel van het algemene personeelsbeleid 
We starten met de toelichting van het bevragen en inzetten van sterktes via plannings- en 
evaluatiegesprekken en dagelijkse aansturing. Als deel van het algemene personeelsbeleid lichten we ook 
talentmanagement binnen leiderschapsontwikkeling en het VTO-proces toe. 
3.1.1. Bevragen en inzetten van sterktes: plannings- en evaluatiegesprekken  
De plannings- en evaluatiegesprekken worden in de praktijk aangewend om enerzijds het HR-proces rond 
loopbaanmanagement in de praktijk om te zetten maar ook om het functioneren van de werknemers aan 
te sturen.  
Implementatie – Leidinggevenden geven bij de bespreking van de plannings- en evaluatiegesprekken aan 
dat ze dit gesprek aangrijpen om werknemers feedback te geven maar ook om naar de ambities en 
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 We doelen met formeel beleid op een personeelsbeleid dat in begeleidende documenten zoals bijvoorbeeld het  
HR-beleidsplan expliciet de termen ‘talentmanagement’ en ‘talent’ opneemt. Dit is voor het VSAWSE niet het geval. 
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langetermijnperspectieven te polsen. Wanneer we peilen in welke mate dat er ook ruimte is voor het 
bevragen en inzetten van sterktes binnen het team dan stellen leidinggevenden dat dit effectief gebeurt: 
‘We hebben ook een loketfunctie. In se doen ze dat allemaal. Je hebt er die dat minder graag doen 
en andere doen dat heel graag. Dat komt zeker aan bod [in de planningsgesprekken]. Er wordt dan 
afgesproken dat jij dat bijvoorbeeld twee keer in de week doet omdat je het graag doet en iemand 
anders maar één keer omdat die het minder graag doet.’ (Leidinggevende 1 - confession) 
‘In de planning kan dat wel aangehaald worden.[…] Bijvoorbeeld iemand die graag en ook de 
kwaliteiten heeft om teksten op de website na te lezen […], iemand die synthetisch en analytisch kan 
schrijven, daar wordt dan wel rekening gehouden met de sterke punten.’ (Leidinggevende 1 - 
confession)  
‘Bij al mijn gesprekken haal ik wel de elementen aan over hoe ze zich voelen in hun job en of ze 
ambities hebben om andere dingen te doen, ook of ze bijkomende opleidingen willen volgen. […] Ze 
hebben uiteraard ruimte om aan te geven wat ze graag doen en goed doen.’ (Leiidnggevende 2 - 
confession) 
Perceptie – Met betrekking tot de perceptie van de plannings- en evaluatiegesprekken zien we een andere 
dynamiek, afhankelijk van het niveau van de werknemers.  
Bij de focusgroepen bij werknemers van niveau A en B zien we een vrij positieve evaluatie waarbij vooral 
gewezen wordt op de ‘informele’ en ‘vrijblijvende’ sfeer : 
‘Als uw leidinggevende zich opstelt als coach en gedurende het jaar afstemt van dat en dat moet 
beter, en dat evaluatiegesprek is meer een round-up…  en in het planningsgesprek stel je af wat er 
nog allemaal moet gebeuren. Echt grote nieuwigheden kom je daar niet te weten.’ (Focusgroep 2 - 
confession) 
Er wordt verder ook gesteld dat men wel nood heeft aan een evaluatiegesprek. Ook de context van de 
transitie heeft een impact op de mate waarin zo’n gesprek als noodzakelijk beschouwd wordt.  
‘Ik heb er wel nood aan, zeker met de transitie. Je kan dat wel even en cours de route bespreken 
maar dat is toch anders omdat je samenzit en er tijd en ruimte is voor dat gesprek en uw zorgen. Dat 
kan ook op andere momenten maar ik vind dat niet gepast.’ (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Ook wordt er aangegeven dat de aandacht voor sterktes en ambitie zeker een plaats heeft binnen de 
plannings- en evaluatiegesprekken. Zo wordt de inhoud van het gespreksmoment als volgt besproken:  
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‘Wat doe je? Wat heb je extra gedaan dit jaar? Wat wil je bestendigen? Wat zijn je sterktes en 
zwaktes? Eventueel uw leerpunten.’ (Focusgroep 2 – confession) 
Ook de werknemers op niveau C en D geven aan dat er op deze gesprekken ruimte is voor dit alles te 
bespreken maar er wordt herhaald dat men het gevoel heeft dat er niets met deze informatie gebeurt. 
We kunnen besluiten dat er door leidinggevenden in de plannings- en evaluatiegesprekken zeker 
aandacht besteed wordt aan de persoonlijke noden en wensen van werknemers. Of dat deze informatie 
ook echt ingezet wordt om de jobinhoud/loopbaan van een werknemer vorm te geven, wordt bij de 
werknemers op niveau C en D sterk betwijfeld.  
3.1.2. Bevragen en inzetten van sterktes: dagelijkse aansturing  
Het bevragen en inzetten van sterktes kan, zoals eerder gesteld, via verschillende instrumenten en HR-
processen gebeuren. We hebben in dit raam al de plannings- en evaluatiegesprekken besproken. Een 
andere belangrijke praktijk waarin talentmanagement binnen VSAWSE ingezet wordt, is de dagelijkse 
aansturing door leidinggevenden. Met dagelijkse aansturing bedoelen we dat er voor de dagelijkse 
invulling van de jobinhoud rekening gehouden wordt met de sterktes en wensen van werknemers. Deze 
dagelijkse aansturing gebeurt niet per se via formele processen en wordt niet automatisch gekoppeld aan 
een verdere evolutie in de loopbaan. We bespreken hier dus het dagdagelijks functioneren in de entiteit 
en de mate waarin er ruimte voor werknemers is om de jobinhoud op basis van wensen en noden aan te 
passen.  
Implementatie – Leidinggevende C geeft aan dat hij binnen zijn team een goed zicht heeft op de aspecten 
die werknemers graag doen en die ze goed doen. Hij stelt ook dat daar wel rekening mee gehouden 
wordt: 
‘Als je dat als leidinggevende wil doen, moet je je team echt kennen. Ik geef niet iedereen hetzelfde 
standaardpakket. Mensen hebben andere behoeften, kunnen andere dingen. Hoewel dat dat in ons 
team zeer gemakkelijk zou zijn, want in se zou je dat perfect kunnen zeggen om iedereen hetzelfde 
aantal dossiers te geven en het zijn grotendeels soortgelijke dossiers maar ik doe dat bewust niet 
omdat de noden anders liggen. Ik vind dat nog een relatief evenwicht want ik heb daar nooit 
problemen mee: “Waarom moet ik meer doen dan de andere?”, meestal komt dat gewoon 
tegemoet aan de noden van mensen.”’(Leiidnggevende 3 – smoking gun) 
Verder wordt er ook aangegeven dat bij de verdeling van extra taken het initiatief niet steeds volledig aan 
de werknemers gelaten wordt. Een leidinggevende heeft hier verschillende motieven voor, zoals uit 
onderstaande quote kan afgeleid worden: 
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‘Zeker als het voor mij ook niet vaststaat dat het een bepaalde persoon moet zijn, maar dat ik zo een 
aantal mensen in gedachten heb, dan ga ik dat makkelijk in teamvergaderingen brengen en zien wie 
daar het eerst op ingaat. In dat opzicht probeer ik wel te vermijden dat mensen iets doen wat ze 
eigenlijk niet goed kunnen. […] Ik zorg wel dat het gestuurd en evenwichtig is.. […] Er gebeuren veel 
dingen op team en er zit een stuk vrijheid in maar ik probeer dat wel binnen bepaalde kaders, 
zodanig dat mensen niet.. Het heeft geen zin dat ik iemand op een bepaald ding ga zetten waarvan 
ik weet dat die dat niet graag doet, dan ga ik zorgen dat ik iets anders in gedachten heb. Ik stuur 
daar wel een beetje in, zowel op team of soms ook persoonlijk […].’ (Leidinggevende 3 - confession) 
Verder geven leidinggevenden ook aan dat het, afhankelijk van de jobkenmerken niet altijd mogelijk is om 
werknemers buiten de standaard-functieomschrijving in te zetten op sterktes. Toch zien we in de praktijk 
dat er toch mogelijkheden ontstaan wanneer leidinggevenden hiervoor openstaan. Zo komt bijvoorbeeld 
projectwerking of ook het meewerken aan werkgroepen aan bod. 
‘Voor sommige dingen, meer het generieke, daar kan je niet in schuiven, maar meestal de extra 
dingen, daar kan je wel in schuiven. Bijvoorbeeld het uitschrijven van een bepaalde procedure […] of 
de ontwikkeling van een informatieprogramma.’ (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
 
Perceptie – Binnen de dagelijkse aansturing en het inzetten op sterktes van werknemers zien we een 
verschil in perceptie en ervaring tussen de werknemers op niveau A en B en deze op niveau C en D.  
De focusgroep bij werknemers op niveau C en D had het gevoel dat er geen extra taken konden worden 
bijgenomen omdat de werkdruk al als vrij hoog ervaren wordt:  
‘Ik, mij in een werkgroep aansluiten? Dat is extra werk, dat kan ik er niet bijpakken.’ (Focusgroep 3 - 
niveau C en D – smoking gun) 
Anderzijds wordt er wel aangegeven dat er op rustige momenten wel bijgesprongen wordt op andere 
diensten. Dit wordt op eigen initiatief aangegeven bij leidinggevenden en wordt door de werknemers ook 
als aangenaam ervaren: 
‘Ja, iedereen heeft zijn werkdruk en als je meer tijd over hebt, kun je bijspringen bij iemand anders 
die aan het verzuipen is. Je kunt vragen dat je daar wil helpen, ik heb tijd over, kan ik die mensen een 
beetje helpen want op de moment is het wat rustiger, en dan krijg je wel toestemming daarvoor.’ – 
‘Wij hebben dat ook al gedaan, wij geven dat gewoon door aan de leidinggevende’ – ‘Ja, je leert 
eens iets anders.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - smoking gun) 
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Deze quote kunnen we bovendien inpassen in het beoogde beleid dat de HR-verantwoordelijke rond 
jobrotatie aanhaalde. 
Bij de werknemers van niveau A en B wordt er, afhankelijk van het soort functie dat men uitoefent, een 
grotere/minder grote ruimte ervaren om binnen de jobinhoud te focussen op persoonlijke sterktes.  
‘Er wordt gewoon verwacht dat je een goed advies schrijft.’ – ‘We hebben een heel generaal 
takenpakket. Als een vraag u niet ligt, zul je meer collega’s moeten aanspreken’ (Focusgroep 2 - 
confession)  
‘Die ruimte is er bij ons niet omdat wij afhankelijk zijn van het werk dat binnenkomt. En daar zitten 
soms zaken bij die je graag doet, maar dat kan zijn dat er maar een paar vragen van binnenkomen. 
Eigenlijk volgen wij alle verschillende projecten op.’ – ‘ Ik vraag me toch wel af als je een bepaald 
ding niet goed kunt, bv.: communiceren, in onze job, ik denk niet dat ze daar lang tegenaan kijken.’ 
(Focusgroep 2 – smoking gun) 
Uit deze passage kunnen we afleiden dat binnen de functie van ‘projectadviseur’ er geen/weinig ruimte is 
om bepaalde taken meer/minder op te nemen. We kunnen dit beschouwen als een eerder uitvoerende 
job. Voor andere functies wordt deze ruimte wel gepercipieerd. Binnen meer inhoudelijke functies (bijv.: 
beleidsmedewerkers) ervaren werknemers ook inderdaad dat ze ingezet worden op hun sterktes:  
‘Bij ons zijn de taken eigenlijk echt.. […] met zo’n soort verantwoordelijkheidsgebieden, waarbij dat 
er toch wel een bepaald evenwicht gezocht wordt en waar ik daarnet op aanstuurde, waarbij onze 
leidinggevende wel probeert die zaken toe te wijzen aan mensen waarvan hij weet dat ze dat graag 
doen. – Er wordt inderdaad toch wel rekening mee gehouden en dat wordt ook afgetoetst als er zo 
iets nieuws komt van.. niet met alles natuurlijk, dat kan niet, maar dan wordt er wel gevraagd of ik 
dat zie zitten of ik dat graag doen en zo. En daar wordt wel in de mate van het mogelijke rekening 
mee gehouden.’ (Focusgroep 1 - confession)  
Een andere manier om het inzetten van sterktes in het dagelijks functioneren binnen te brengen is de 
manier waarop deelname aan werkgroepen/projectwerking gebeurt. Zoals we bij de implementatie zagen, 
proberen leidinggevenden hier toch een zekere vrijheid in te geven. Dit wordt in de praktijk door 
werknemers echter niet altijd zo ervaren: 
‘Waar ik aan deelneem, daar zijn het eerder de leidinggevenden die beslissen.’ – ‘maar ze houden 
ook wel rekening met wat u ligt.’ (Focusgroep 2 – confession) 
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We kunnen met betrekking tot het inzetten van sterktes via dagelijkse aansturing vaststellen dat de 
mogelijkheden afhankelijk zijn van het soort job dat men uitoefent. Wanneer de mogelijkheid aanwezig is 
dan wordt dit door werknemers ook zo gepercipieerd. Verder zien we ook dat toch vooral het 
organisatieperspectief overheerst, aangezien de leidinggevenden toch invloed hebben op deelname aan 
werkgroepen/ projectwerking.  
3.1.3. Leiderschapsontwikkeling - Rol van coach 
De praktijk van het herkennen en inzetten van sterktes vragen om de aanwezigheid van de juiste 
vaardigheden. Zowel op niveau van het HR-team als bij de leidinggevenden is het, in het raam van 
talentmanagement, belangrijk dat er aandacht is voor de sterke punten bij werknemers en dat 
persoonlijke ontwikkeling gestimuleerd wordt. Deze eigenschappen bij leidinggevenden zien we 
overkoepelend terugkeren in de rol van coach. Deze rol wordt volgens de HR-verantwoordelijke sterk 
benadrukt en gestimuleerd, onder andere via opleidingen bij leidinggevenden. We gaan na hoe 
leidinggevenden binnen het VSAWSE deze rol invullen en hoe werknemers deze rol percipiëren. 
Implementatie – Op basis van de interviews bij leidinggevenden kunnen we concluderen dat 
leidinggevenden coachende vaardigheden in de praktijk inzetten. Dit is onder andere één van de 
elementen die men aanhaalde wanneer men de veranderingen in het personeelsbeleid van de entiteit 
omschreef. Verschillende aspecten van de rol van coach worden door de leidinggevenden aangehaald: 
‘[De stijl van leidinggeven is] toch wel meer coachend. […] Er is meer bewustwording gekomen in het 
leidinggeven.  […] dat was voor mij niet gigantisch nieuw, in die zin is dat een verhaal waar ik van in 
het begin al makkelijker achterstond.’  (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
‘Ik vind dat absoluut een rol voor de leidinggevende, om coach te zijn. Geen discussie hierover. Mijn 
stijl is vooral positieve feedback geven. Ik ga minder snel negatief formuleren, al gebeurt dat ook 
maar binnen de perken. Ik probeer ze vooral verbeterpunten te geven. De dossiers die zij behandelen 
komen op mijn bureau terecht en door positief te suggereren van ‘ik zou het zo of zo doen’ probeer 
ik hen bij te sturen.’ (Leidinggevende 1 - confession ) 
‘Ik vind die coachfunctie heel belangrijk. Ik heb hier het geluk gehad om in mijn eerste drie jaar 
‘Coaching voor leidinggevenden’ te kunnen volgen. Ik vond dat een goede opleiding. Ik vond het wel 
jammer dat het snel verloren gaat in de hoop van het werk en in het praktische maar als je voor 
problemen staat, dan heb je wel een rode draad om te volgen. […] Ik vond dat eigenlijk schitterend.’ 
(Leidinggevende 2 – smoking gun) 
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‘Ik denk dat dat werkt omdat je aan de werknemer een vorm van respect geeft. Als een medewerker 
met een probleem zit, dan heeft de leidinggevende vaak de reflex om te zeggen dat die persoon dat 
niet kan en de taak op zich neemt. En ik vind gewoon dat de methodiek wel werkt van “denk zelf na 
en we kunnen samen wel tot een oplossing komen”.’ (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Leidinggevende 4 geeft verder ook aan dat ook de HR-verantwoordelijke coachend in de entiteit staat 
waardoor dit een goede match geeft. 
Perceptie – Wanneer we bij werknemers peilen naar de mate waarin leidinggevenden de coachende 
vaardigheden toepassen, dan onderscheiden we diverse reacties.  
In theorie geeft men aan dat een leidinggevende in een coachende rol een positieve invloed kan hebben: 
‘Ik denk, een diensthoofd die uitgaat van een positieve ingesteldheid, dat is een wereld van verschil 
[…] iemand die in u gelooft.’ (Focusgroep 2 – smoking gun) 
In de praktijk geeft men volgende aspecten aan: 
 ‘Die stimuleert ook op bepaalde gebieden, die zijn er echt om u te ondersteunen. Ik merk dat wel fel. 
Voor mij is dat echt wel belangrijk, in mijn geval is dat heel positief.’ (Focusgroep 1 – confession) 
‘Wij moeten wel allemaal zelfstandig werken maar het is toch goed om weten dat er iemand boven 
u staat die feedback geeft en ook uw positieve punten benadert en waar dat gij het gevoel hebt dat 
je er iets aan hebt.’ (Focusgroep 1 - confession) 
Werknemers geven echter ook aan dat de coachende vaardigheden door omstandigheden niet steeds tot 
uiting komen bij leidinggevenden: 
‘Ik denk omwille van tijdsdruk en –gebrek dat dat eigenlijk minder gebeurt dan ze zouden willen in de 
praktijk.’ – ‘Ze zal wel tijd vrijmaken, stuur een mailtje en kijk in mijn agenda en plan iets in, zo wel.’ – ‘In de 
praktijk is ze heel toegankelijk maar ze is er heel weinig.’ (Focusgroep 2 – smoking gun) 
In de focusgroep met werknemers op niveau C en D percipieerde men de leidinggevende als coach niet 
steeds als ondersteunend: 
‘Als je een vraag gaat stellen, dan gaat hij vragen of je het al hebt opgezocht en ge gaat dan pas 
uwe uitleg krijgen.’ – ‘Maar dat is coachen, hé’ – ‘Neen, dat is niet coachen.’ – ‘Jawel hoor, ze 
proberen u te leren om zelf na te denken.’ – ‘Sorry, maar ik denk al sinds ik geboren ben… […] Hij laat 
u het opzoeken en dan weet hij het ook!’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - confession) 
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‘Dat is het probleem, hun coachende rol die ze spelen, dat is nog niet sterk genoeg. Ze zijn teveel met 
andere dingen bezig zoals vergaderingen. Het nadeel is als je zo on-the-job trainingen krijgt, dan trek 
je uwe plan anders overleef je niet.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - smoking gun) 
Enkele werknemers ervaren hier dus weinig ondersteuning, onderstaand citaat benadrukt dit opnieuw: 
‘Wij zijn eigenlijk mensen die on-the-job training gekregen hebben, dat is eigenlijk “Trek uwe plan” 
en dat je zelf voor oplossingen gaat zorgen. Je blijft niet bij de pakken zitten want anders crash je.’ 
(Focusgroep 3 – niveau C en D - confession) 
Het is duidelijk dat werknemers de coachende vaardigheden niet op eenzelfde manier ervaren doorheen 
de entiteit. Verschillen tussen leidinggevenden kunnen aan de bron liggen maar het valt op dat 
voornamelijk werknemers op niveau C en D het coachende op een meer negatieve manier percipiëren. 
Verder blijkt dat werknemers in de praktijk ook opmerken dat leidinggevenden wel de vaardigheden 
bezitten maar dat omstandigheden zoals druk en tijdsgebrek de rol van coach in de praktijk beperken. 
3.1.4. Vorming, training en opleiding 
In het raam van het beoogde talentmanagementbeleid binnen VSAWSE kunnen we stellen dat 
persoonlijke ontwikkeling, gekoppeld aan de organisatiedoelstellingen voorop staat bij de VTO-
activiteiten. Om te kunnen spreken van een combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief 
binnen VTO is ook de inspraak en het initiatief van de werknemer van belang. 
 
Implementatie -  In de analyse stelden we vast dat er een sterke nadruk ligt op ontplooiing- en 
ontwikkelingskansen voor werknemers. Leidinggevenden stellen in het algemeen dat er zeker ruimte is 
voor werknemers om zelf voorstellen, met betrekking tot VTO, aan te brengen. Men benadrukt echter 
dat, afhankelijk van de persoonlijke relevantie en de mate waarin de opleiding werk-gerelateerd is, een 
overweging gemaakt wordt  of de opleiding al dan niet toegestaan wordt.  
‘Het staat iedereen vrij om zelf dingen aan te brengen. Ik denk dat dat zeker geen probleem is, of het 
dan ook zo vaak gebeurt, hangt heel erg af van de persoon. Ook daar merk je dat jonge mensen 
meer geneigd zijn om te vragen om buiten of binnen bepaalde dingen te doen. Daar wordt, denk ik, 
toch wel maximaal op ingegaan. Langs de andere kant stuur ik zelf ook soms op een opleiding aan, 
waarvan ik denk dat dat interessant is om te gaan doen.’ (Leidinggevende 3 - confession ) 
 ‘Ja, werknemers mogen kiezen in de zin dat het werk-gerelateerd moet zijn’ [Moet het werk-
gerelateerd zijn in de huidige job of kan het ook meer in de richting van een toekomstige job gaan?] 
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– ‘Dat is op zich geen probleem. Je hebt enerzijds opleidingen die inhoudelijk zijn (rond de materie), 
de meesten zijn daar mee bezig. Voor de rest heb ik op zich niet zoveel vragen voor opleiding 
daarbuiten gekregen. […] Het is altijd wel ergens werk-gerelateerd.’ (Leidinggevende 1 - confession) 
Uit bovenstaande citaten kunnen we afleiden dat sommige leidinggevenden opmerken dat de interesse bij 
werknemers niet altijd even groot is en dat er bij sommige groepen zelfs weerstand bestaat om jaarlijks 
een opleiding op te nemen.  
‘Naar mijn gevoel is er wel een beetje een afkeer, het werd opgelegd en men moest dan nog eens op 
zoek naar een opleiding om nog eens een keer iets te doen. Nu focussen we meer op interne 
opleidingen dan externe. Als externe opleidingen mogelijk zijn dan kunnen die gevolgd worden maar 
voor mij is opleiding ook heel sterk intern. In die zin is het veel minder een zoektocht geworden naar: 
“ Wat gaan we dit jaar nog kunnen doen?”. (Leidinggevende 4 - confession) 
De mogelijkheid/verplichting van één opleiding per jaar wordt door de werknemer niet steeds als een 
gunst ervaren, zoals we uit het citaat van leidinggevende 4 kunnen afleiden. 
 
Perceptie – De perceptie rond het VTO-beleid en de relevantie ervan voor de werknemer blijkt door 
verschillende groepen anders geïnterpreteerd te worden. Enkele werknemers staan negatief ten opzichte 
van de mogelijkheden die geboden worden rond VTO: 
 ‘Het enige wat daaruit volgt [het planningsgesprek] is: “Welke opleiding wil je volgen?”. Maar je kan 
niet blijven dingen uitvinden die je tegen je goesting moet doen.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - 
confession) 
‘Ik heb bijvoorbeeld Access moeten volgen, maar ik heb dat niet nodig.’ – ‘Dat zijn interessante 
opleidingen maar je kunt daar niet altijd iets mee doen.’ – ‘ Als je die niet direct kunt gebruiken, dan 
ben je daar niks mee.’ -  ‘Daar sta ik dan weer anders tegenover. […] Ik doe dat graag, ik heb ambitie 
om mezelf te verrijken en doordat ik mijzelf verrijk hoop ik een andere post te krijgen.’ (Focusgroep 3 
– niveau C en D  – confession) 
Enkele belangrijke aspecten die we voor het beleid van VTO kunnen afleiden is dat werknemers dit beleid 
pas als nuttig ervaren wanneer persoonlijke relevantie aanwezig is. Uit bovenstaande quotes blijkt 
duidelijk dat opleidingen die noch in de huidige job, noch voor de toekomst relevant blijken, niet als 
positief gepercipieerd worden door werknemers. Wanneer er vanuit een werknemersperspectief 
vertrokken wordt dan kan men het VTO-aanbod meer afstemmen op de individuele noden van de 
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werknemer. Uit de focusgroep kunnen we echter wel afleiden dat sommige werknemers geen nood aan 
opleiding meer ervaren omdat ze enerzijds volledig ingewerkt zijn en anderzijds geen ambities voor 
andere functies koesteren. In deze situatie ligt het initiatief bij de leidinggevende om de opleidingsnoden, 
in het kader van de afdelingsdoelstellingen te blijven opvolgen. Voor deze groep kunnen we dus stellen 
dat werknemers binnen het VSAWSE het VTO-beleid niet als een investering of waardering vanuit de 
entiteit percipiëren. 
Naast deze uitspraken, bleken enkele werknemers ook de implementatie van het beleid in vraag te 
stellen: 
 ‘Vroeger hadden wij veel meer opleidingen.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - confession) 
 ‘Je moet vaak zelf met een opleiding afkomen en dan gaat de leidinggevende daar de wenselijkheid 
van beoordelen.’ – ‘Over opleidingen zou er misschien wat meer communicatie moeten zijn rond de 
mogelijkheden en dat is er wat te weinig, want ik vind dat wel interessant. Ik moet eerlijk toegeven 
dat er een drempel is die je over moet. Je moet actief op zoek gaan en dan nog kan het afgeketst 
wordt en kan er gezegd worden dat je het niet mag doen, of dat het te duur is en die drempel is voor 
mij momenteel nog wat te hoog.’  (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Anderen percipiëren het VTO-beleid positief: 
‘Ze ondersteunen u wel en geven u ook de mogelijkheid om bepaalde opleidingen te volgen, om 
vooruit  te gaan en om bepaalde zaken te bekijken en hoe je bepaalde dingen kunt aanpakken.’ 
(Focusgroep 2 – confession) 
 ‘Ik heb ook het gevoel dat we veel kansen krijgen en dat we mogelijkheden krijgen. We krijgen de 
kans om opleidingen te doen op ons domein. Maar ik denk dat dat binnen ons agentschap afhangt 
van diensthoofd. Nochtans dat dat wel vanuit het agentschap zelf wordt gestimuleerd zeker. Dat die 
mogelijkheid tot opleiding dat wordt wel gestimuleerd, maar het is nog altijd het diensthoofd zelf die 
daar in meegaat en die kansen biedt.’ (Focusgroep 1 – smoking gun) 
Het VTO-beleid blijkt in de praktijk een HR-proces dat door werknemers niet steeds positief gepercipieerd 
wordt. Afhankelijk van de noden die werknemers ervaren, worden de mogelijkheden tot opleiding als een 
verplichting dan wel een investering voor persoonlijke ontwikkeling ervaren. Het is duidelijk dat bij 
werknemers met een negatieve perceptie de jaarlijkse opleidingsverplichting als een last ervaren wordt. 
Dit beleid zou voor deze groep beter binnen het organisatieperspectief gekoppeld worden waarbij de 
relevantie voor het functioneren van de dienst zeer duidelijk aanwezig is. Verder blijkt bij de andere groep 
werknemers dat men wel percipieert dat er actieve inspanningen gebeuren vanuit de entiteit en de 
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leidinggevenden. Werknemers blijken echter wel nood te hebben aan meer communicatie rond 
opleidingsmogelijkheden. 
3.2. Instrumentele inzet van talentmanagement in het raam van reorganisatie 
We hebben tot nu de implementatie en perceptie van talentmanagement binnen het algemene HR-beleid 
besproken. Zoals uit het beoogde beleid echter blijkt, heeft de entiteit ook bepaalde instrumenten 
ontwikkeld op basis van de principes van talentmanagement. We bespreken in dit raam: 
herstructureringsgesprekken, persoonlijk-kapitaal fiche, talentenworkshops en transitiegesprekken. 
Doordat deze instrumenten voornamelijk door de HR-verantwoordelijke werden uitgevoerd, krijgen we 
geen zicht op de implementatie via de interviews met leidinggevenden. We presenteren hieronder dus 
het beleid zoals dat gepercipieerd werd door leidinggevenden en werknemers. Aangezien het beleid zowel 
ontwikkeld als geïmplementeerd werd door dezelfde actor, zien we de weergave van het beoogde beleid 
ook als een weerspiegeling van het geïmplementeerde beleid. 
3.2.1. Herstructureringsgesprekken 
De herstructureringsgesprekken werden uitgevoerd bij de reorganisatie van één specifieke dienst. Deze 
afdeling werd opgedeeld in twee aparte diensten. Er werd door de HR-verantwoordelijke en een 
medewerker van de MOD (d.i. management-ondersteunende diensten) gepeild naar de voorkeuren van 
werknemers en naar de taken die men ‘graag en goed deed binnen de job’.  
De werknemers die deel uitmaakten van de getroffen dienst en dus ook deel hebben genomen aan de 
gesprekken, stelden deze gesprekken als volgt voor: 
‘Iedereen mocht zeggen waar hij naar toe wou, maar bon, ik wilde blijven, je mocht uw gedacht 
zeggen maarja..’ - ‘Wat je deed en wat je eventueel wou doen in de nieuwe structuur en daar zou 
rekening mee gehouden worden in de mate van het mogelijke.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - 
confession) 
De perceptie van deze praktijk blijkt in de praktijk echter negatief tot zeer negatief ervaren te zijn: 
‘Waarschijnlijk is er boven ons hoofd aan de top, is de dienst verdeeld en de leidinggevenden hebben 
toen gezegd van: “Ik wil die en ik wil die.”. Zo is dat volgens mij gebeurd.’ (Focusgroep 3 – niveau C 
en D - confession) 
Deze perceptie blijkt bovendien niet alleen bij de betrokken personen te leven maar ook bij de andere 
werknemers in het VSAWE: 
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‘De uitvoerende mensen die de betalingen deden, die zijn bruusk opgesplitst...’ – ‘Ik denk gewoon de 
manier waarop het gebeurd is.’ – ‘Ja, dat is het negatieve er aan.’ (Focusgroep 2 – confession) 
‘Dan waren er de goede intenties van iedereen op gesprek te laten komen en dat talent maar dat 
was al volledig… ’ – ‘in kaart gebracht.’ – ‘Het stond volgens mij al vast.’ – ‘Ja, het stond vast.’ – Ja, 
dat is toch wat het algemene gevoel is, zelfs nu nog.’ (Focusgroep 2 – confession) 
‘Ik vraag mij af […] Ik heb gehoord van mensen die dan aangaven van wij zouden toch liever daarbij 
horen, die dan uiteindelijk toch gewoon anders geplaatst zijn, dus dan rijst er ook de vraag: “Is er 
effectief rekening gehouden met die afspraken?”’ (Focusgroep 2 – confession) 
Een leidinggevende percipieerde de gesprekken als volgt: 
‘Ik denk dat die gesprekken zeer open zijn verlopen, daar is ook met de meeste mensen hun wensen 
rekening gehouden […] In de zin dat die [werknemers] die openstonden voor beide dingen, die zich 
zeer flexibel hadden opgesteld, een nieuwe taak hebben gekregen.’ (Leidinggevende- confession ) 
Uit de quotes bij werknemers kunnen we afleiden dat er een grote discrepantie bestaat tussen de 
intenties die aanwezig waren in het beoogde beleid en de percepties die leven bij de betrokkenen en zelfs 
bij de niet-betrokkenen. Ondanks de bedoeling van de entiteit om werknemers inspraak te geven en een 
combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief toe te passen, zien we dat werknemers deze 
reorganisatie heel erg ervaren hebben als iets dat van bovenaf werd opgelegd en waarbij geen rekening 
gehouden werd met de specifieke wensen en voorkeuren van werknemers. De oorzaak van deze 
discrepantie blijkt verschillende oorzaken te kennen die we in punt 5 verder toelichten.  
3.2.2. Persoonlijk kapitaal-fiche 
De PK-fiche of de ‘Persoonlijk kapitaal-fiche’ had bij de ontwikkeling de bedoeling om per werknemer een 
overzicht te creëren van de functieomschrijving en de individuele competenties en talenten. Dit 
instrument werd ontwikkeld in het kader van de strategische doelstelling van het HR-beleidsplan om ‘een 
grotere en kostenbewuste inzetbaarheid van het personeel‘ te bereiken. Om deze informatie te 
verzamelen, heeft de HR-verantwoordelijke talentenworkshops uitgevoerd. Bijkomend zou er ook een 
individueel gesprek georganiseerd worden. Gedurende de uitvoering van deze activiteiten raakte echter 
bekend dat het VSAWSE zou opgenomen worden in het departement WSE. Vanuit de entiteit heeft men 
beslist om de informatie die verzameld werd in de mate van het mogelijke te gebruiken om de transitie in 
goede banen te leiden. De individuele gesprekken die voor de PK-fiche gepland waren, zijn omgezet naar 
de transitiegesprekken (deze worden hieronder in punt 3.2.4 besproken). 
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Uit de focusgroepen kunnen we afleiden dat het instrument ‘PK-fiche’ slechts zeer beperkt/niet bekend 
was bij het personeel. Hieraan kunnen we toevoegen dat er weinig duidelijkheid bestond bij werknemers 
over de doelstellingen en uitwerking van de instrumenten die ingezet zijn geweest: 
‘Ah ja, dat waren die talentgesprekken?’ – ‘Die fiches, zijn die daaruit voortgekomen? Een maand 
geleden, zo dat korte gesprek, ging dat over die transitie?’ – ‘neen, dat was iets anders’ – ‘Ja, dat 
werd wel PK-gesprek genoemd, maar dat is niet de input geweest voor de PK-fiches’ – ‘Ik hoop het 
toch niet’ – Hoe? En toen we hebben samengezeten over talenten? Dat was toch PK hé?’ – […] 
Neenee, je hebt één keer een gesprek gehad in het kader van de transitie en dan nog een keer 
individueel met de HR-verantwoordelijke en dat was rond die talenten en dat was voor één specifiek 
luik op die fiche’ – ‘wij hebben daar wel geen individueel gesprek over gehad.’ (Focusgroep 2 – 
confession) 
Ook in een andere focusgroep kwam een soortgelijke passage voor: 
‘[Jullie spreken soms van een PK-fiche?] – ‘Persoonlijk kapitaal’ – ‘Awel, dat waren die gesprekken?’ 
– ‘Aah’ – ‘En dan nog die twee talentendingen, dat is de bedoeling, denk ik toch.’ – ‘het is niet 
duidelijk voor ons.’ – ‘maar uiteindelijk was er geen link tussen […] of misschien is dat achteraf wel 
ergens aan gelinkt...’ (Focusgroep 1 – confession) 
Deze quote geeft duidelijk de verwarring weer die bij de personeelsleden aanwezig was. Zoals later in de 
bespreking nog aan bod zal komen, kunnen we al stellen dat de onduidelijkheid over de doelstellingen van 
de verschillende gesprekken, de onzekerheid bij werknemers versterkte.  Dit blijkt de perceptie van deze 
instrumenten te beïnvloeden. We kunnen als factor alvast vaststellen dat de woelige transitiefase de 
doelstelling van de isntrumenten omgooide waardoor de onduidelijkheid bij de personeelsleden ook 
verder groeide. We zien in de bespreking van de transitiegesprekken hoe zich dit ook in dit instrument 
vertaalde.  
3.2.3. Talentenworkshops 
De talentenworkshop werd door de HR-verantwoordelijke per team uitgevoerd om een zicht te krijgen op 
de talenten die bij elke individuele werknemer aanwezig waren. Deze informatie zou dan ook op de PK-
fiche vermeld worden. Bij de talentenworkshop werd er voor het eerst, door de entiteit, echt gesproken in 
termen van ‘talent’. We starten de bespreking van de talentenworkshops met het gepercipieerde verloop 
van de halve dag. 
  
193 
‘Ja, dat ging over een man die altijd een bepaalde job had gedaan  en dan het huis van zijn dochter 
ging verbouwen en ineens had hij inzicht van “ik ben toch echt een timmerman”’ – ‘Ja, een advocaat 
die timmerman werd’ – ‘Ja, dat was dus de inleiding. Om daar op verder te gaan dat je uw talenten 
misschien zelf nog niet kent. Dan hebben we daar vragen rond gekregen. je kreeg bijvoorbeeld 
vragen wat je in je persoonlijke tijd doet, wat je zelf vindt, wat je vrienden van jezelf zeggen,…’  – 
‘allez ja, als je dan die duogesprekken had, dat vond ik wel een goede aanzet. Je moest dan met 
twee collega’s samenzitten en ik moest dan over u zeggen waar je goed in was en vice versa. Dat 
was zinvol.’ (Focusgroep 2 – confession) 
‘Dat was aan de hand van een cursus…’  – ‘We zaten zo in grote kring waarin dan iedereen een soort 
werkpakket had waar stelselmatig werd doorgevraagd naar waar je goed in bent en hoe je zou 
reageren op die situatie en je moest dan eens met je buur overleggen van wat vind jij van mij. Je 
kreeg dan kernwoorden. Op zich denk ik wel, wat vooral dat gesprek met twee mensen. Dat die 
elkaar wel kunnen helpen.’ – ‘Er is toen een toertje rond de tafel geweest, waarbij ieder moest 
zeggen, je moet in het begin ook een ranking geven over hoe goed ken ik mijn talent en dan moest je 
op het einde daarvan zeggen in welke mate heb ik dat goed of slecht ingeschat. En waar ben je dan 
wel goed in en wat niet. Wat je dan had gehoord van uw collega. Maar ja, je moet je voorstellen dat 
je met  21 bent en de eerste begint en den derde zegt dan “bij mij is dat een beetje hetzelfde als mijn 
buur” en dat was de HR-verantwoordelijke dan allemaal per individu aan het opschrijven. Dat is dan 
het ding. Hier is mijn talentfiche. En diene kan dat en diene kan hetzelfde goed.’ (Focusgroep 1- 
confession) 
‘Ik vond dat wel een moeilijke oefening om daar in een, twee, drie, daar uw talenten te gaan 
opnoemen en dat duogesprek was ook niet evident omdat je elkaar niet zo goed kent.’ (Focusgroep 
2 - confession 
Voor vele werknemers bleek de doelstelling van de talentenworkshop niet duidelijk: 
‘Ja, en een halve dag inventarisatie van talenten, sterktes, zwaktes... wat is de bedoeling daarvan? 
Dat is voor ons, het personeel, ook niet duidelijk. Ik weet niet of dat bij jullie ook zo was?’ 
(Focusgroep 1 – confession) 
‘Het was heel individueel en ja, er werd ook zo geen, heel schools en weinig “vanwaar komen we en 
naar waar gaan we toe?” – ‘Op zich vond ik het heel interessant, het resultaat op zich. Maar wat is 
daar de bedoeling van? Zit dat in onze portfolio?’ (Focusgroep 1- confession) 
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‘Persoonlijk dacht ik van: “Ola, ze gaan dat seminarie gebruiken om in onze fiche te steken.” 
(Focusgroep 3 – niveau C en D - confession) 
Naast onduidelijkheid over de doelstelling, stelde men ook vragen over de betekenis van de term ‘talent’ 
en in welke mate dit in een werkcontext paste.  
 ‘Langs de andere kant, om jezelf te beoordelen, dat is niet altijd evident. Op het einde van het 
verhaal kwam dan uiteindelijk allemaal hetzelfde naar boven omdat we bijna allemaal dezelfde job 
hebben […] maar ik dacht dat talenten meer iets was dat specifiek en uniek was voor een bepaalde 
persoon en dit vond ik meer karaktereigenschappen. Bijvoorbeeld iemand die zich flexibel wil 
inzetten of behulpzaam.. Ik denk dat iedereen wel bepaalde talenten heeft…’ (Focusgroep 2 - 
confession) 
‘Ja, die workshop was moeilijk als er aan iedereen de vraag gesteld werd van: ‘wat is uw talent?’. 
Iedereen zat daar met de mond vol tanden. Wat bedoel je daarmee? Wat zijn talenten? En 
inderdaad ja als die vraag van: “Oké Waar stoeften uw ouders op. Ja hij kan goed zingen of hij 
haalde goede punten op school.” Dat ga ik nu niet opschrijven..’ (Focusgroep 2 – confession) 
We kunnen besluiten dat de workshop rond ‘Zoektocht naar talent’ in het algemeen niet als nuttig 
ervaren werd. De voornaamste oorzaken blijken de onduidelijkheid over de doelstelling en het gebruik van 
de term ‘talent’. Uit de quotes blijkt dat werknemers het niet gewoon zijn om in een werkcontext over 
talenten te spreken. Dit had tot gevolg dat sommige werknemers zich niet goed voelden in de situatie. Het 
is duidelijk dat werknemers in deze expliciete zoektocht naar talenten een duidelijk kader misten 
waarbinnen deze talenten kunnen ingepast worden. Deze toepassing van talentmanagement (d.i. 
expliciete reflectie over individuele talenten) verschilde bovendien sterk van de integratie van 
talentmanagement binnen het algemene personeelsbeleid.  
3.2.4. Transitiegesprekken 
Het VSAWSE heeft beslist om met elk werknemer individueel een gesprek te voeren over de geplande 
transitie naar het departement WSE. Men kaderde dit gesprek als de inventarisatie van de wensen en 
behoeften van werknemers. Deze zouden waar mogelijk meegenomen worden bij de opmaak van het 
nieuwe personeelsplan in het departement. In het kader van de PK-fiche had de HR-verantwoordelijke ook 
een soortgelijk gesprek gepland, het transitiegesprek werd hier dan ook aan gekoppeld. 
Leidinggevende 4 verwoordt de intentie van het agentschap als volgt: 
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‘Dat is ook de bekommernis die we hebben meegegeven aan de mensen van het departement. Als 
je enkel zou zeggen van pion X gaat naar plaats Y zoals op een schaakbord, dan heb we binnenkort 
de grootste uitval door demotivatie en depressies. Dat kan je niet maken. De mensen weten ook... 
je komt hier wel om dingen te doen en ik verwacht ook wel dat je die dingen doet en je moet wel 
realistisch zijn in je verwachtingen. Ik vind het ook heel belangrijk om hen dat mee te geven om 
realistisch te zijn in hun verwachtingen. Maar tot op een bepaalde wens kun je wel meegaan. En ik 
denk ook dat vooral in een transitiefase aanwezigheid op de vloer erg belangrijk is, dat je gewoon al 
gaat luisteren van hoe moeilijk is het om dit te doen en dat men kan ventileren.’ (Leidinggevende 4 
- confession) 
Ondanks dat de uitvoering gebeurde door de HR-verantwoordelijke van het VSAWSE en het departement 
WSE zien we dat leidinggevende 4 richtlijnen aan werknemers meegaf: 
‘Ik heb ook altijd aan de mensen op de gesprekken gezegd dat ze er goed over moeten nadenken en 
wees er open op dat gesprek. Geef vooral mee wat je niet graag doet. Geef mee wat je wel graag 
doet, maar het belangrijkste lijkt me te zeggen wat je niet graag doet.’ (Interview 4 - confession) 
De intentie is duidelijk om de werknemers te betrekken bij de overgang naar het departement. Door 
rekening te houden met de bezorgdheden, behoeftes en voorkeuren probeert men de werknemer te 
betrekken. 
 
Perceptie - Uit de focusgroep blijkt echter dat de perceptie op de werkvloer sterk afwijkt van deze visie. 
We stellen eerst enkele quotes voor die aangeven hoe de transitie op de werkvloer ervaren wordt: 
‘1 juni gaan wij samenkomen en gaan we fusioneren en er zijn nu wel vragenuurtjes ingelast. Dus 
dat we mogen vragen stellen rond de transitie, maar in welke mate ze ons daar een antwoord 
kunnen verschaffen. Ook zeker qua inhoud van mijn job of zo. Daar is echt nog helemaal... daar zijn 
blijkbaar nog heel wat dingen die zouden kunnen veranderen. Dat is wel vervelend want je wil ook 
wel een beetje duidelijkheid hebben. Juni is niet zo ver af mee. Wat er met u gaat gebeuren, is nog 
niet duidelijk.’ (Focusgroep 2 – comprehensive storyline) 
‘Het moest allemaal redelijk snel gebeuren. Idealiter denk je daar meer over na. Hier was het 
gewoon zo snel mogelijk de mensen te bevragen. Want er was op zich wel redelijk veel onrust.’ – 
‘Maar die is wel niet afgenomen na dat gesprek.’ – ‘Weet je, de intentie is er. Ik denk dat ze ons wel 
willen geruststellen, maar zij hebben ook niet altijd alle informatie. Onze diensthoofden weten ook 
niet goed wat er juist op hun af gaat komen. Zelfs voor hun posities is het misschien ook niet altijd 
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duidelijk. Allez ik weet het niet. En ik denk dat ze van hogerop ook nog niet goed weten en dat we 
daarom die info nog niet kunnen hebben. En hen dan gerust stellen. Die intentie is goed, maar de 
informatie ontbreekt.’ (Focusgroep 2 - confession) 
‘Het feit dat die gesprekken, dat vijf minuten bij wijze van spreken nog vrij lang was voor een 
gesprek, zegt wel allemaal dat het probleem van die hele transitie laat ons zeggen heel snel 
voltrokken moet worden. Die gesprekken hadden bij voorkeur beter onderbouwd geweest.’ 
(Focusgroep 2 - confession) 
De werknemers uit de focusgroepen stelden dat gesprekken als volgt zijn verlopen:  
‘Gesprekken kunt ge dat niet echt noemen. Je kunt uw bekommernis geven, maar je krijgt geen info, 
je krijgt geen feedback’ – [hoe is dat juist in zijn werk gegaan, zo’n gesprek?] – ‘We moesten terug 
bij de HRM gaan.’ – ‘Het was 1 minuut’ – ‘En die vroeg wat doe je.. ‘ – ‘En wat doe je en wat wil je 
doen..’ – ‘En je kreeg een mailtje, een neerslag, en daar stond dan in van bijvoorbeeld “u wilt uw 
functie behouden”’ – ‘Ah, dat stond er bij mij zelfs niet in.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - 
confession) 
‘Daar zat iemand bij van de HR van het departement en dan de HR-verantwoordelijke vanuit het 
agentschap en dan moesten wij gewoon vertellen wat onze functie inhield en ook gewoon voor de 
HR van het departement zodat hij/zij ook juist wist wat het inhield en wat onze vragen waren. Maar 
op dat moment was er nog heel weinig info en ze konden ons daar ook geen antwoord op bieden en 
ondertussen is dat ook nog niet echt duidelijk.’ – ‘En ook wel hoe zie je... of hebben ze niet gevraagd 
wat uw sterke kanten waren?’ – ‘Neen neen, dat hebben ze niet gevraagd. Allez voor veel mensen 
was het gewoon: “Wie ben je, wat doe je en heb je nog vragen?”. Bij mij was het gewoon: “Functie 
x” en “Nee, want ik weet niet wat er op ons afkomt” en dat was het gesprek. Bij andere mensen 
hebben ze wel meer gevraagd. Ook van wat ze dan willen doen.’ (Focusgroep 2 - confession) 
‘Ja, en dat was ook een gesprek van 4 minuten en dan werd je even buiten gestuurd en moest je 
wachten en de volgende halen en daar werd een verslag van gemaakt en dat werd dan 
meegenomen naar de volgende gesprekken dacht ik. Maar dat wordt niet gedaan… ‘ – ‘Het leuke is 
dan wel dat ze dat PK gesprekken noemen, maar dan kom je daar buiten van persoonlijk kapitaal... 
je komt daar echt buiten van: “Wow, PK is echt wel iets anders dan vragen of ik nog vragen heb…”’ – 
‘Ja, dat is echt niet zo goed aangepakt geweest.’ (Focusgroep 2 – confession) 
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‘Maar dat heeft geen vijf minuten geduurd.’ – ‘Dat was een enquête.’ – ‘Dat was gewoon aanvinken 
van wij doen dat..’ – ‘[…] dat was om te lachen.’ – ‘Daar was ik echt teleurgesteld in.’ – [Wat werd er 
dan gevraagd?] – ‘Ja, je werd er één voor één geroepen en dan werd je gevraagd van: “Wat doe je?” 
en dan probeer je maar uit te leggen wat je doet en dan: “Heb je nog vragen?” En dan moest je zelf 
maar vragen van: “Oké, waarom ben ik hier?” Ja waarom... allez  je verwacht toch...’ – ‘ja, ik denk 
dat heel wat mensen daar zaten met het idee van: “Er gaat iets veranderen…” en er komen roddels 
van: “We gaan van stoelen moeten veranderen of teams gaan opgesplitst worden...”. Anderen zien 
dat misschien als opportuniteiten, maar niemand wist dat dat het moment was om iets te vragen of: 
“Ik heb ambitie om eens een team te gaan leiden of ik wil eens iets anders van betalingen gaan 
doen.”  Niemand wist dat en dat werd ook totaal niet duidelijk.’ (Focusgroep 1 - confession) 
Werknemers verwachtten verder ook dat het transitiegesprek zou verder breien op de informatie die 
verzameld werd in de talentenworkshop: 
‘Dat apart gesprek waar je zogezegd pro forma mocht komen, maar ik dacht van jullie gaan mij hier 
niet pro forma opschrijven, dus ik ga mijn talenten hier allemaal weergeven. Ik heb dat verslag 
teruggekregen en ik heb daar nog van alles bijgeschreven.’ – ‘Ah, neen, dat heb ik niet gedaan. Ik 
heb zoiets van mijn leidinggevende ziet wel wat mijn talenten zijn. Ik heb daar niets meer aan 
gedaan..’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - confession) 
‘We dachten echt dat die workshop een beetje een voorgeleide was van die gesprekken en hebben 
we over ons eigen moeten nadenken over onze talenten. Iedereen dacht echt van:  “Wat moeten we 
gebruiken?’ En we hadden ook wel.. Ik had mij voorbereid, kom je daar en na twee minuten was je 
buiten. Iedereen  was na twee minuten buiten. Dat was.. en vijf minuten later kreeg je een verslagje 
van het gesprek.’ (Focusgroep 1 - confession) 
‘Ja, en het was ook niet gelinkt aan hetgeen wat we dachten dat het ging worden.’ – ‘ Ik denk dat ze 
het zelf niet wisten wat ze wilden.’ (Focusgroep 1 – confession) 
Uit bovenstaande bespreking van het verloop kunnen we opmaken dat de gesprekken door werknemers 
op een negatieve manier gepercipieerd werden. Vooral het gebrek aan duidelijkheid over de doelstelling 
van het gesprek en het kader waarin de verzamelde informatie zou gebruikt worden, maakten dat 
personeelsleden zich niet gerustgesteld, noch betrokken voelden. We hebben hieronder nog enkele 
quotes verzameld die dit weergeven: 
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‘Dat was ook niet echt duidelijk van: “Wat wordt er nu van mij verwacht? Moet ik nu al mijn 
voorkeur geven? Moet ik afwachten?” Dat was heel onduidelijk..’ (Focusgroep 1 - confession) 
‘Die gesprekken waar u het over heeft, die zijn pro forma gebeurd!’ – ‘[…] maar je voelt dat er 
vanalles aan het gebeuren is boven uw hoofd maar alles is al geregeld.’ (Focusgroep 3 – niveau C en 
D - confession) 
‘De aanpak van herstructurering en verandertrajecten is niet optimaal.’ – ‘Ja, dat is waar, Ja, ze zijn 
er daar bovenaan zich niet van bewust.’ (Focusgroep 1 - confession) 
Met betrekking tot de transitiegesprekken kunnen we concluderen dat er een grote discrepantie bestaat 
tussen de perceptie van werknemers en de initiële intentie van de entiteit. We onderscheiden 
verscheidende factoren die een rol speelden in de negatieve perceptie bij werknemers. Vooral de 
onduidelijkheid over de doelstelling van de gesprekken, de onduidelijkheid over de gevraagde input van 
de werknemer, de minieme tijd die per werknemer werd uitgetrokken en de eerder negatieve evaluatie 
van de eerste herstructureringsgesprekken hebben een sterke invloed gehad. Werknemers voelden zich 
niet betrokken en ook de aandacht voor de individuele situatie kwam slechts minimaal aan bod waardoor 
verwachtingen bij werknemers niet ingevuld werden. Enkele werknemers beseften dat de entiteit slechts 
weinig tijd had om de gesprekken uit te voeren en bovendien zelf slechts over een beperkte mate van 
informatie beschikte. De meeste werknemers voelden zich echter vooral tekort gedaan en niet erkend 
door de uitvoering van deze gesprekken. De vooropgestelde intentie om het organisatie- en 
werknemersperspectief te combineren in de transitiegesprekken blijkt dus niet geslaagd te zijn. We stellen 
hier dat de toepassing van dit principe van talentmanagement in de praktijk, door omstandigheden, maar 
niet voldoende uitgewerkt bleek waardoor werknemers het beleid ook niet op deze manier ervaren. 
3.2.5. Tussentijds besluit 
We kunnen na de bespreking van het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid een 
duidelijke lijn trekken tussen de principes van talentmanagement die geïntegreerd werden in het 
algemeen personeelsbeleid en de specifieke instrumenten die in het kader van reorganisatie en 
talentmanagement werden toegepast. 
De opname van talentmanagement binnen het algemene personeelsbeleid bleek bij de bespreking van de 
implementatie en de perceptie in grote lijnen overeen te komen met het beoogde beleid. Werknemers 
ervaarden inderdaad dat er aandacht was voor hun sterktes en dat deze bovendien ook in de praktijk 
werden ingezet. Ook de coachende vaardigheden bleken bij leidinggevenden voorop te staan. 
Werknemers ervaarden hier echter dat het tijdsgebrek ervoor zorgde dat deze rol niet steeds ten volle 
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kon uitgeoefend worden, ondanks dat de intentie bij leidinggevenden zeker aanwezig was. Ook binnen het 
proces van VTO zien we dat het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid dicht bij elkaar 
liggen. Belangrijk om op te merken is echter dat er wel grote verschillen bestaan tussen groepen van 
werknemers. Bepaalde jobkenmerken zoals bijvoorbeeld de aard van de job maakten dat er soms 
verschillende percepties in de praktijk aanwezig waren.  
Tabel 23. Overzicht beoogd, geïmplementeerd en gepercipieerd talentmanagementbeleid binnen VSAWSE 
 Beoogd  Geïmplementeerd Gepercipieerd 
TM in het algemene beleid 
Plannings- en 
evaluatie-
gesprekken 
Aanwezig Bevestiging Bevestiging 
 Gebrek aan gevolgtrekking 
Dagelijkse 
aansturing 
Aanwezig Bevestiging 
 Beperking 
door 
jobkenmerke
n 
 Initiatief bij 
leidinggeven
de 
Gedeeltelijke discrepantie  
 Afhankelijk van niveau en aard van 
de job 
 Niveau A en B/inhoudelijk: positief 
 Niveau A en B/ uitvoerend en Niveau 
C en D: beperkte toepassing 
 Mogelijkheden creëren via 
projectwerking en werkgroepen 
Rol van coach Aanwezig Bevestiging Gedeeltelijke discrepantie bij enkele 
werknemers op niveau C en D 
 Tijdsgebrek 
VTO Aanwezig Bevestiging Gedeeltelijke discrepantie:  
 Belang van fit met persoonlijke 
doelstelling rond VTO 
 Belang van interpretatiekaders 
(TM binnen VTO biedt geen 
mogelijkheid om in de organisatie 
door te groeien) 
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Instrumentele inzet 
Herstructurerings
-gesprekken 
Aanwezig 
(voor twee 
betrokken 
diensten) 
Uitvoerder HR-
verantwoordelijke 
 
Discrepantie 
 Sterk organisatieperspectief 
 Negatieve perceptie verspreidde 
zich doorheen heel de organisatie 
 
PK-fiche Aanwezig Uitvoerder HR-
verantwoordelijke 
Discrepantie 
 Als instrument niet gekend 
 Onduidelijkheid  
Talenten-
workshops 
Aanwezig Uitvoerder HR-
verantwoordelijke 
Discrepantie 
 Onduidelijke doelstelling 
 Weerstand/onzekerheid rond term 
‘talent’ in werkcontext 
Transitie-
gesprekken 
Aanwezig Uitvoerder HR-
verantwoordelijke 
 Discrepantie 
 Onduidelijke doelstelling 
 Gebrek aan kwaliteitsvolle 
implementatie  perceptie van 
proforma-beleid 
(retoriek>realiteit) 
 
Wanneer we echter overgaan naar de samenvattende analyse van de specifieke instrumenten, in het 
raam van talentmanagement, dan zien we dat er grote verschillen bestaan tussen het beoogde en 
gepercipieerde beleid. De intentie van de entiteit om werknemers te betrekken bij de  
veranderingsprocessen en om rekening te houden met het werknemersperspectief bleken in de praktijk 
zelfs helemaal tegenovergesteld gepercipieerd te worden. We identificeren hier verschillende factoren die 
een rol speelden bij deze negatieve perceptie door werknemers (zie punt 5.3 voor een uitgebreide 
bespreking). We merken op dat bij de implementatie van de instrumentele inzet leidinggevenden geen 
betrokken partij zijn. De HR-verantwoordelijke van het agentschap is hierin de hoofduitvoerder. 
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4. Een veranderd personeelsbeleid?  
Zowel bij leidinggevenden als bij werknemers hebben we de vraag gesteld in welke mate dat ze meenden 
dat het personeelsbeleid van het VSAWSE veranderd was doorheen de tijd85. Bij leidinggevenden zien we 
dat voornamelijk de stijgende aandacht voor de coachende rol aan bod komt. Aan de ene kant ervaart 
men dat dit gestimuleerd wordt vanuit de entiteit, anderzijds stelt men dat de nood aan coachende 
vaardigheden op de werkvloer de laatste jaren gegroeid is. 
‘Ja, [het personeelsbeleid is] toch wel meer coachend en zo. [..] Die shift is er zeker geweest.  Er is 
meer bewustwording gekomen in het leidinggeven[…] Is die [coachende] stijl  beter dan een 
bepaalde strikte hiërarchische manier van leidinggeven? Voor mij is dat sowieso.’ (Leidinggevende 3 
– smoking gun) 
‘Het coachende wordt meer in het daglicht gesteld .’  (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
 ‘Werknemers hebben nood aan een coachende leidinggevende’ (Interview E, p.3 ) 
‘Er wordt wel duidelijk de focus gelegd op meer interactie met de werknemer. Er wordt meer 
bevraagd wat de wensen of de verwachtingen zijn .’ – [En hoe komt dat volgens u? Doordat Vlaamse 
overheid stimuleert? Of de context in de praktijk?] – ‘Eerder context denk ik. Ook leren van fouten uit 
verleden. Het besef bij leidinggevenden is gegroeid dat er meer aandacht moet gegeven worden aan 
de werknemer. Het is nu zelfs een vast punt op directiecomité, wat ervoor niet was. Maar das niet 
van bovenop, maar uit slechte ervaringen, waaruit geleerd is.’ (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
Leidinggevende 1 geeft in bovenstaande quote aan dat het toepassen van een louter 
organisatieperspectief waarin de werknemer niet betrokken wordt, tot suboptimale resultaten heeft 
geleid in de praktijk. Voor hem blijkt de aandacht voor de werknemer dus een nieuwe benadering die in 
de praktijk tot ‘betere’ resultaten moet leiden. 
Opvallend is dat werknemers geen specifieke veranderingen ervaren. We lichten dit verder toe in punt 4.2 
waarbij we de visie op talentmanagement van werknemers bespreken. 
4.1. Visie op talentmanagement bij leidinggevenden 
Verschillende drijfveren worden door leidinggevenden vooropgesteld om talentmanagement toe te 
passen. Zo wordt gesteld dat talentmanagement tegemoet kan komen aan de beperkte 
loopbaanperspectieven binnen de entiteit en de Vlaamse overheid: 
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 Dit hebben we geoperationaliseerd als ‘de laatste vijf jaar’. 
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‘Als ik eerlijk moet zijn, die mensen [van niveau C en D] hebben bij mij geen doorgroeikansen. 
Daarom is het de uitdaging om die functie zo interessant en zo boeiend mogelijk te houden. Dat is 
het enige waar je op dit moment kan aan werken.’ (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
‘Ik ben daar pragmatisch en flexibel in en bekijk dat in functie van de dienst. Als die werknemer 
gelukkig is, is de dienst daar ook mee gebaat.’ (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
‘Als je hier zit moet je hier met overtuiging zitten, in die zin vind ik het geen goed idee om mensen 
dingen te laten doen die ze echt niet graag doen, daar win je niets mee.’  (Leidinggevende 4 - 
confession) 
Leidinggevende 4 geeft verder nog aan dat de toepassing van talentmanagement ook nadelen met zich 
meebrengt. 
‘Ik werk me soms wel in de rats door mensen te laten vertrekken naar ergens anders […] terwijl ik 
dan zelf natuurlijk met een gat zit en iemand nieuw moet opleiden.’ (Leidinggevende 4 - confession) 
Verder blijkt echter ook dat het eenzijdig toepassen van het organisatieperspectief binnen het 
personeelsbeleid als een suboptimale benadering wordt beschouwd: 
‘Als je enkel zou zeggen pion X gaat naar plaats Y zoals op een schaakbord, dan heb je binnenkort de 
grootste uitval door demotivatie en depressie.’ (Leidinggevende 4 - confession) 
Uit bovenstaande citaten kunnen we afleiden dat de visie van de bevraagde leidinggevenden 
overeenstemt met deze van de entiteit. De combinatie van het organisatie- en werknemersperspectief 
wordt ook door de leidinggevenden duidelijk vooropgesteld. Er wordt zowel naar een goed functionerend 
team als naar een gelukkige werknemer gestreefd door de integratie van het principe van 
talentmanagement.  
4.2. Visie op talentmanagement bij werknemers  
We hebben al eerder gesteld dat werknemers in het algemeen geen veranderingen in het 
personeelsbeleid ervaren. Wanneer we echter specifiek de principes van talentmanagement voorleggen, 
geven de respondenten in de focusgroepen wel verschillende ervaringen met dit principe weer. We 
bespreken hieronder verschillende facetten die werden benoemd.  
Voornamelijk de eenzijdige toepassing  van het organisatieperspectief wordt negatief geëvalueerd. Men 
keert zich dus af van een  personeelsbeleid waarin de werknemer percipieert dat er geen rekening wordt 
gehouden met zijn noden, behoeftes en wensen.  
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‘Het leeft heel veel, met die veranderingen, dat er geen rekening is gehouden met de mensen 
waardoor men zich niet gewaardeerd voelt; het mag maar gezegd worden, sommige 
leidinggevenden hebben daar soms geen tijd voor.’ (focusgroep 1 - confession) 
‘Ze droppen u daar gewoon. En dat was gewoon bijkomend, dus ik moest nog altijd mijn job full time 
doen. Dat was bijkomend. Dat was allemaal normaal. En dan krijg je te horen dat bijvoorbeeld X een 
toelage krijgt omdat hij tijdelijk dat dan moet overnemen. Op hoger niveau kan dat dat dus, maar op 
onze niveaus bestaat dat niet. Bijkomend of niet, doe maar.’  (Focusgroep 3 – niveau C en D - 
smoking gun) 
Verder wordt er soms verwezen naar de inzet  van werknemers op hun sterktes maar daarbij vertrekt men 
nog steeds van het initiatief dat door de leidinggevende/entiteit genomen wordt. De werknemer heeft in 
deze voorbeelden zelf dus weinig inspraak. 
‘Ik denk dat er [talentmanagement] wel rekening mee gehouden wordt, afhankelijk van de 
leidinggevenden, ik denk dat dat bij ons [in de entiteit] al gebeurt, dat we mensen bepaalde taken 
laten uitvoeren waar ze ook meer getalenteerd in zijn, eenvoudigere en complexere taken worden 
aan mensen toegewezen die daarvoor meer geschikt zijn.’ (Focusgroep 1 - confession) 
4.3. Tussentijds besluit 
Deze paragraaf licht enkele facetten toe die in de interviews en focusgroepen aan bod zijn gekomen bij de 
bespreking van veranderingen in het personeelsbeleid en het begrip ‘talentmanagement’. 
Leidinggevenden hebben voornamelijk een evolutie in de leiderschapsstijl ervaren. De rol van coach komt 
hierin sterk naar de voorgrond. De visie op talentmanagement bij leidinggevenden komt overeen met 
deze van de entiteit waarin de combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief benadrukt 
wordt. We stellen vast dat werknemers geen veranderingen ervaren in het personeelsbeleid. We zien bij 
de bespreking van talentmanagement echter wel dat de eenzijdige toepassing van het 
organisatieperspectief sterk negatief geëvalueerd wordt. Het gebrek aan inspraak een betrokkenheid van 
werknemers wordt dus negatief gepercipieerd. 
5. Invloed van contextfactoren op het HR-procesmodel 
In het conceptuele model hebben we gesteld dat een personeelsbeleid van een organisatie beïnvloed 
wordt door interne en externe contextfactoren. We maken hiervoor gebruik van een koppeling tussen de 
CBHRT van Paauwe (2005) en het procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013). We bespreken op basis 
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van het conceptuele model de factoren die als deel van de causale configuratie voor de ontwikkeling, 
implementatie en perceptie van het talentmanagementbeleid binnen het VSAWSE kunnen onderscheiden 
worden.  
5.1. Invloed van context op het beoogde talentmanagementbeleid 
We bespreken in deze paragraaf de causale configuratie die het boogde beleid binnen het VSAWSE heeft 
beïnvloed. Het interview met de HR-verantwoordelijke en de jaarverslagen dienen als voornaamste 
bronnen. 
5.1.1. Product/markt/technologie dimensie 
In de PMT-dimensie onderscheiden we de politieke context met als voornaamste resultaat de 
verschillende opeenvolgende organisatieveranderingen waarmee het VSAWSE geconfronteerd werd in de 
legislatuur 2009-2014. Ook de besparingscontext maakt deel uit van de causale configuratie van het 
beoogde beleid. 
 
Politieke context en organisatieveranderingen - Binnen de korte geschiedenis van het VSAWSE is de entiteit 
twee keer geconfronteerd met beslissingen die een grote invloed hebben op de werking en de 
organisatiestructuur van de entiteit. We doelen hiermee op de invoering van het decreet rond maatwerk 
in 2012 en de opname van het VSAWSE in het departement WSE (2014). Beide beslissingen categoriseren 
we onder de PMT-dimensie omdat de dienstverlening van een entiteit binnen de publieke sector 
afhankelijk is van de huidige politieke constellaties en de heersende publieke opinie. Binnen het VSAWSE 
is het duidelijk dat, de reorganisatie en de fusie, beide de mogelijkheid creëerden om talentmanagement 
instrumenteel in te zetten om de veranderingsprocessen voor het personeel in goede banen te leiden. 
Deze kritieke gebeurtenissen in de geschiedenis van de entiteit, ontstaan vanuit de heersende politiek-
sociale opvattingen en de economische tendensen hebben de ontwikkeling van het instrumentele 
talentmanagementbeleid gestimuleerd.  
 
Besparingscontext -  
‘We moeten altijd ons budget in het oog houden, je zit dan ondertussen met die besparingen, ook 
telkens als we iemand nieuw werven  moet die opgeleid worden. Dat is opnieuw tijdverlies.’ 
(Interview D – smoking gun) 
‘Je moet besparen, je kan niet meer werven of je moet zien wat.’ (Interview D - confession) 
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De druk op het budget binnen de Vlaamse overheid heeft zich in het VSAWSE vertaald in de strategische 
doelstellingen van het HR-beleidsplan. Zo is de focus op inzetbaarheid van het personeel en een 
kostenbewuste personeelsinzet hier sterk mee verbonden. Deze strategische doelstelling werd bovendien 
vertaald in een operationele doelstelling waarin de persoonlijk kapitaal-fiche werd voorgesteld.  
Het is opmerkelijk om vast te stellen dat als gevolg van de besproken factoren de organisatie toch kiest 
voor de toevoeging van het werknemersperspectief aan het organisatieperspectief. 
5.1.2. Organisatieconfiguratie  
We onderscheiden vier factoren binnen de organisatieconfiguratie. 
 
Ontwikkeling van HR-capaciteit en integratie van HR-functie binnen directiecomité - Bij de opstart van het 
VSAWSE was er geen HR- functie voorzien. De huidige HR-verantwoordelijke was echter wel al aanwezig in 
een ondersteunende staffunctie en kreeg voldoende ruimte om bepaalde vaardigheden en competenties 
te ontwikkelen om een strategisch personeelsbeleid binnen het agentschap te integreren. De HR-
verantwoordelijke stelt dan ook dat ze van bij de oprichting van het VSAWSE volledig ondersteund werd 
door het topmanagement, aangezien er een grote nood was om een HR-functie te ontwikkelen.  
‘Nu de laatste twee jaar doe ik alleen nog dit [strategische HR] en ik blijf er cursussen voor volgen. Ik 
ben er van bij het begin bij om dat allemaal op te starten. Ik heb de volledige ruimte gekregen om 
verder te ontwikkelen. Ook van de diensthoofden, die zagen dat helemaal zitten want hier was niks. 
[..] En ik voelde dat allemaal aan van ‘dit is hier tekort en dit is hier tekort’ en zo is dat gegroeid.’ 
(Interview D – comprehensive storyline) 
In 2009 is, in navolging van bovenstaande evolutie, de functie van HR-verantwoordelijke opgericht binnen 
het agentschap. Deze HR-functie werd bovendien ook onmiddellijk op strategisch niveau geïntegreerd 
waardoor een duidelijke afstemming van het personeelsbeleid met andere organisatieprocessen mogelijk 
werd. De tweewekelijkse bespreking van personeelszaken op het directiecomité resulteert bovendien ook 
in een nauw contact met de diensthoofden van de organisatie. 
 
Steun topmanagement en leidend kader – Uit bovenstaand aspect kunnen we verder ook afleiden dat 
zowel het topmanagement als het middenkader de nood aanvoelden om binnen de organisatie rond 
strategisch HRM te werken. Dit resulteerde dan ook in steun voor de initiatieven van de HR-
verantwoordelijken. Verder is het duidelijk dat men vanuit het leidend kader ook openstond om bepaalde 
principes van talentmanagement te gebruiken om het personeelsbeleid de organisatie te implementeren. 
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Organisatiecultuur gecentreerd op ‘Investeren in werknemers’ – De integratie van het 
werknemersperspectief is een essentieel aspect binnen de principes van talentmanagement, zoals 
gedefinieerd door de Vlaamse overheid. Wanneer je als organisatie processen en instrumenten opstart 
volgens de principes van talentmanagement dan is een organisatiecultuur die aandacht heeft voor het 
welbevinden van de werknemer een essentiële factor die de geloofwaardigheid van het inzetten van 
talentmanagement binnen de organisatie kan beïnvloeden (cf. Bowen & Ostroff, 2004; Nishii et al., 2008). 
Voor de attributie die werknemers maken ten opzichte van het personeelsbeleid is het immers van belang 
dat men gelooft dat de organisatie het beste met zijn werknemers voor heeft. Op basis van het interview 
met de HR-verantwoordelijke blijken er verschillende elementen in het algemene personeelsbeleid 
aanwezig waaruit we kunnen afleiden dat de werknemer betrokken wordt en dat de organisatie investeert 
in het welzijn van werknemers.  
Zo wordt zowel in het jaarverslag 2011 als in het interview met de HR-verantwoordelijke (Interview D) 
benadrukt dat men er expliciet voor gekozen heeft om werknemers binnen het VSAWSE via intensieve 
trainingen voor te bereiden op de generieke proeven die georganiseerd werden om statutair benoemd te 
raken. Daarnaast organiseert men, in navolging van de resultaten van de tweejaarlijkse personeelspeiling, 
werkgroepen waarin werknemers betrokken worden om oplossingen te zoeken om de minder optimale 
resultaten te verbeteren. Het blijkt een expliciet aandachtspunt van het VSAWSE om op de interne 
communicatie voor het personeel in te zetten. 
 
Grootte van de entiteit - het VSAWSE kunnen we beschouwen als één van de kleinere entiteiten binnen de 
Vlaamse overheid. Dit betekent dat de HR-verantwoordelijke een goed zicht heeft op de kennis, 
vaardigheden en ambities die bij werknemers binnen het agentschap aanwezig zijn. Voor 
talentmanagement heeft dit tot gevolg dat er vanuit één centrale functie snel gereageerd kan worden bij 
bepaalde opportuniteiten die zich voordoen. Dit heeft onder andere voor het uitzicht van het 
talentmanagementbeleid tot gevolg dat talentmanagement minder informeel (zonder gebruik van talent 
audit instrumenten bijvoorbeeld) binnen de organisatie kan ingezet worden.  
5.1.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Binnen de SCW-dimensie identificeren we twee factoren die als deel van de causale configuratie van het 
boogde beleid kunnen beschouwd worden. 
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Centraal HR-beleid Vlaamse overheid – De HR-verantwoordelijke geeft aan dat er voor de ontwikkeling van 
het personeelsbeleid binnen het VSAWSE voortgebouwd wordt op de visie en instrumenten die centraal 
binnen de Vlaamse overheid aangeboden worden. Zowel voor het HR-beleidsplan als voor de ontwikkeling 
van de instrumenten rond talentmanagement (vb.: herstructureringsgesprekken, transitiegesprekken) 
wordt er teruggegrepen naar enerzijds de visie en de benadering die de Vlaamse overheid onderschrijft en 
anderzijds de instrumenten die aan entiteiten aangeboden worden vanuit het Agentschap voor 
Overheidspersoneel. Zo heeft de HR-verantwoordelijke gebruik gemaakt van het talentenwerkboek van 
AgO om de talentenworkshops bij werknemers voor te bereiden.  
 
Waarde: gelijkheid– De HR-verantwoordelijke stelt met betrekking tot talentmanagement en de keuze 
voor een beleid op basis van een inclusief en/of exclusief perspectief dat een exclusief beleid zou kunnen 
botsen met de waarde van ‘gelijkheid’.  
‘Die gelijkheid is dan weg en daar streven wij toch naar. […] Iedereen krijgt hier kansen en wij bieden 
het aan.’ (Interview D – confession) 
De gekozen benadering van talentmanagement binnen het VSAWSE wordt dus beïnvloed door de waarde 
van gelijkheid die men belangrijk acht om de legitimiteit en rechtvaardigheid binnen de organisatie te 
garanderen. 
5.2. Invloed van context op de implementatie van het talentmanagementbeleid86 
We bespreken in deze paragraaf de factoren die binnen het VSAWSE een invloed uitoefenen op de 
implementatie van het talentmanagementbeleid (zoals het omschreven in punt 3). Opmerkelijk bij deze 
case is dat voor enkele instrumenten die binnen het VSAWSE ingezet worden, zoals bijvoorbeeld de 
herstructureringsgesprekken en de talentenworkshops, de uitvoering door de HR-verantwoordelijke van 
het agentschap wordt opgenomen. Hieruit zouden we kunnen afleiden dat de uitvoering door de HR-
verantwoordelijke op een meer eenduidige manier gebeurt dan wanneer deze door de verschillende 
lijnmanagers zou worden opgenomen. Toch zien we dat op de werkvloer verschillen ook worden 
veroorzaakt door specifieke job- en teamkenmerken. We bespreken vervolgens de geïdentificeerde 
factoren. 
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5.2.1. Product/markt/technologie dimensie 
De besparingscontext binnen de Vlaamse overheid heeft tot enkele factoren geleid die we voornamelijk 
binnen de organisatieconfiguratie plaatsen. Deze factoren vinden echter hun oorsprong in de 
besparingscontext die we binnen de PMT-dimensie plaatsen. 
 
Besparingscontext - Zoals we in punt 5.1.1 aanhaalden, is deze focus  het gevolg van de algemene 
financiële crisis en de heersende politieke constellatie. Zo wordt er gestreefd naar een overheid die “meer 
met minder” doet. Het algemene beleid rond organisatiebeheersing van de Vlaamse overheid richt zich op 
indicatoren die de efficiëntie en effectiviteit sterk moeten verhogen. Zo zien we dat de conceptnota van 
de Vlaamse regering van 20 september 2013 rond de vermindering van entiteiten in de Vlaamse overheid, 
eerst en vooral schaalvergroting nastreeft om efficiëntiewinsten te bekomen. In de praktijk heeft deze 
besparingsdruk ook voor de implementatie van het talentmanagementbeleid enkele gevolgen. We wijzen 
hier naar de gevolgen voor leidinggevenden, met name de confrontatie met tijdsgebrek en een dominante 
focus op interne managementprocessen. We beschouwen deze specifieke factoren binnen de 
organisatieconfiguratie. 
5.2.2. Organisatieconfiguratie 
Binnen de organisatieconfiguratie hebben we vijf factoren geïdentificeerd die de implementatie van het 
talentmanagementbeleid hebben beïnvloed. 
 
Visie leidend kader – Naast de directe leidinggevende wordt er ook naar afdelingshoofden verwezen die 
‘mee’ moeten zijn om de implementatie van de principes van talentmanagement goed te laten verlopen. 
‘Ik heb het gevoel dat we veel kansen krijgen en dat we mogelijkheden krijgen. We krijgen de kans 
om opleidingen te doen op ons domein maar binnen het agentschap hangt het af van je diensthoofd, 
het wordt door de entiteit wel zelf gestimuleerd.’ – ‘Bij ons hangt dat heel sterk af in welke dienst je 
bent. Ik denk niet dat - wij hebben misschien positieve ervaring - maar als je in een andere dienst zit, 
is dat misschien heel anders. Als die overkoepelende filosofie niet echt doorstroomt naar de 
leidinggevende en dat dat meer die diensthoofden zijn die een bepaalde filosofie meegeven. Ik weet 
dat dat niet bij elke dienst is.’ (Focusgroep 1 – smoking gun) 
 
Tijdsgebrek - In de interviews met leidinggevenden hebben we vastgesteld dat  allen in de mate van het 
mogelijke het principe van talentmanagement in de praktijk proberen in te zetten. Dit zien we terugkeren 
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in bijvoorbeeld de plannings- en evaluatiegesprekken, in de dagelijkse aansturing en de rol van coach die 
daarin een belangrijke rol speelt. In de focusgroepen wijzen respondenten er echter op dat hun 
leidinggevende de laatste jaren steeds meer onder druk staat. De leidinggevende kan ook minder tijd 
vrijmaken voor zijn/haar werknemers waardoor vooral de informele contacten – die nochtans in kader van 
de rol van coach zeer belangrijk zijn – sterk verminderen.  
‘Mijn diensthoofd staat er heel hard voor open maar wegens tijdsgebrek...’ (Focusgroep 1 – smoking 
gun) 
 ‘Ik denk omwille van tijdsdruk en –gebrek dat dat eigenlijk minder gebeurt dan ze zouden willen in 
de praktijk.’ (Focusgroep 1 – smoking gun). 
Ook de gestegen werkdruk bij werknemers heeft tot gevolg dat de praktijken, gebaseerd op 
talentmanagement moeilijker kunnen opgenomen worden. 
 
Leidinggevenden - focus op managementprocessen – De veranderingsprocessen binnen de entiteit maken 
dat het zowel voor de HR-veranwtoordelijke en leidinggevenden prioriteit is om de continuïteit en 
dienstverlening gedurende de transitie veilig te stellen. Voor leidinggevenden betekent dit in de praktijk 
dat zij gedurende deze periode veel meer een management-rol inzetten in de praktijk. Leidinggevende 4 
geeft eenzelfde ervaring weer ten tijde van de grootschalige veranderingsoperatie ‘Beter Bestuurlijk 
Beleid’ (BBB): 
‘Dat is zo eens een tendens geweest met BBB dat je heel veel management moest doen en allerlei 
toestanden werden aangebracht en die dingen zijn belangrijk, operationele en strategische 
doelstellingen, maar ik vind toch nog wel dat je het doorvertalen tot op de vloer op het niveau dat 
het begrijpelijk is voor mensen, vind ik een belangrijk gegeven.’ (Leidinggevende 4 – comprehensive 
storyline) 
De rol van coach verdween bij leidinggevenden ten tijde van het transitieproces naar de achtergrond. Er 
wordt nochtans zowel bij leidinggevenden als bij werknemers aangegeven dat die rol van coach, via 
aanwezigheid op de werkvloer en ondersteuning van werknemers, een belangrijke functie is om 
werknemers het gevoel te geven dat er in het veranderingsproces ook rekening gehouden wordt met de 
aanwezige bezorgdheden, noden en behoeftes: 
‘Ik denk ook dat vooral in een transitiefase aanwezigheid op de vloer erg belangrijk is, dat je gewoon 
al gaat luisteren van hoe moeilijk is het om dit te doen en dat men kan ventileren dat het moeilijk is 
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en dat je zegt van ja het is moeilijk en ik besef het maar we gaan toch proberen om het verder te 
zetten en dat dat ook al een groot verschil maakt dan het gewoon volledig te negeren.’ 
(Leidinggevende 4 - confession) 
‘ Sommige leidinggevende hebben er geen tijd voor om bij mensen langs te gaan. Maar in het 
algemeen, gewoon zeker niet naar leidinggevende X of om het even wie. Soms mag het wel iets 
meer gezegd worden, denk ik. En ook al die veranderingen die gebeurd zijn waarin dat toch wel heel 
fel het gevoel leeft dat er weinig rekening mee is gehouden. Ook dat is een uiting van een gebrek 
aan waardering. En ik denk dat dat bij veel mensen toch echt begint te spelen.’ (Focusgroep 1 – 
smoking gun) 
Het VSAWSE heeft hier nochtans proactief op proberen in te spelen door de transitiegesprekken te 
organiseren. In de praktijk zien we echter dat de implementatie van dit instrument negatief door 
werknemers wordt gepercipieerd (zie punt 3.2).  
 
Jobkenmerken – Binnen het VSAWSE kunnen we verschillende soorten functies onderscheiden. De 
kenmerken van deze verschillende functies maken dat talentmanagement, via het bevragen en inzetten 
op sterktes, beter kan ingepast worden dan in andere. Een respondent uit de focusgroep wijst op een 
eerste onderscheid: 
‘Ik zie nu wel qua functies, onze agentschap ik voor 80% dossierbehandelaars, uitvoerend werk. Ik 
denk dat die een heel ander verhaal brengen dan wij’ – ‘Ik denk dat de breuklijn ligt tussen 
inhoudelijk en uitvoerend werk. Dat uitvoerend werk moet gebeuren en, allez, daar kan niet over 
gediscussieerd worden. Want in het vorig gesprek van ja we hebben sterk het gevoel dat ze rekening 
houden met onze wensen en onze noden. En we worden bevraagd en wij doen inhoudelijk werk 
maar als ge het nu gaat hebben over het echt uitvoerend werk.’ (Focusgroep 1 – smoking gun) 
We kunnen hieruit afleiden dat talentmanagement en jobverrijking op basis van sterktes beter ingezet kan 
worden in de inhoudelijke functies aangezien hier meer ruimte is om bepaalde taken meer of minder in 
het takenpakket op te nemen en/of op basis van sterktes te verdelen onder collega’s. 
Binnen de uitvoerende functies binnen het VSAWSE maken we echter nog een onderscheid tussen 
projectadviseurs en dossierbehandelaars. De projectadviseurs hebben een grote mate van autonomie en 
oefenen een gevarieerd takenpakket uit. Men geeft zelf aan dat elk aspect van de job zelf uitgevoerd 
moet worden waarbij de verschillende facetten van de job individueel uitgevoerd moeten worden. Een 
verdeling tussen collega’s binnen het team is dus niet mogelijk. De respondenten geven dit als volgt weer: 
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‘Bij ons dient het werk zich aan, maar de manier waarop en de timing is ook wel absoluut heel vrij. 
Afhankelijk van de output en de input.’ – ‘De timing is relatief, want wij hebben altijd een deadline.’ 
– ‘Ja, dat is altijd wettelijk bepaald en niet door de leidinggevende. Dat is niet zo dat de 
leidinggevende zegt van: ”Geef me dat morgen op mijn bureau.”’ – ‘In theorie mogen wij zelf onze 
agenda maken en we bezoeken dan die promotor en op die manier zijn wij wel.. [vrij].’ – ‘Op die 
manier is het ook wel een atypische functie, dat is zo’n reizende functie, je bent veel op verplaatsing. 
Je legt uw bezoeken zelf vast en zo.’ (Focusgroep 2 – comprehensive storyline) 
De bovenstaande quote geeft aan dat de projectadviseurs een redelijke mate van autonomie bezitten in 
de manier waarop ze hun job kunnen organiseren. Onderstaande citaten geven aan dat er echter zeer 
beperkte ruimte is om bepaalde taken meer/minder op te nemen binnen de functie: 
‘Bij ons is het meer regionaal geregeld en alles wat er in uw regio gebeurt moet jij behandelen. En 
heb je meer interesse in materie X  en je krijgt veel van die formulieren, ja dan ben jij een gelukkig 
mens, en andersom je moet daardoor.’ – ‘Die ruimte [om in te zetten op sterktes] is er bij ons niet 
omdat wij afhankelijk zijn van het werk dat binnenkomt. En daar zitten soms dingen bij die je graag 
doet, maar dat kan zijn dat er maar een paar vragen van binnenkomen.’ – ‘maar nu bij ons 
bijvoorbeeld taak Y moet iedereen doen en je hebt er misschien wel warhoofden en heel punctuele 
mensen bij. Maar iedereen moet dat doen.’ – ‘Ik vind dat wel dat we een strikt afgelijnd takenpakket 
hebben. Er zijn toch weinig mogelijkheden om daar sterk in te gaan verschuiven.’ (Focusgroep 2 – 
smoking gun) 
Ook de dossierbehandelaars hebben een sterk afgelijnd takenpakket. Zij kunnen echter inhoudelijk nog 
meer betrokken worden bij projectwerking binnen de entiteit. Op deze manier biedt dit een manier om 
talentmanagement in te zetten door persoonlijke ontwikkeling binnen projecten te stimuleren. 
‘In het agentschap zijn er ook heel wat projecten. Daar worden wij ook vaak ingeschakeld. Daar zit je 
eigenlijk ook wel met heel wat vrijheid bij de invulling van je taken binnen de projecten.[…] Dat is 
bijvoorbeeld als er een ICT-toepassing wordt ontwikkeld. Dat wordt altijd wel gevraagd van: “Wie 
heeft er tijd en kennis in het bezit om mee te werken in dat project?” Dus die kans wordt wel aan 
iedereen gedeeld.’(Focusgroep 2 – confession) 
Grootte team – Respondenten van de focusgroep 1 geven aan dat ook de grootte van het team een 
invloed heeft op de mate waarin een leidinggevende de rol van coach in de praktijk kan inzetten. 
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‘We zijn niet zo’n grote dienst. Het valt niet allemaal op de schouders van leidinggevende X want je 
hebt dan nog leidinggevende Y, het is meer verdeeld. Dat is natuurlijk gemakkelijker, zeker voor die 
coachende rol. Bij ons is er veel, bij ons wordt echt... ik heb wel een goed gevoel.’ – ‘Ik denk dat de 
creatie van zo kleinere cellen binnen afdeling wel een voordeel is. Vroeger waren er meer grotere 
afdelingen en was de afstand groter en nu is het meer verdeeld in subcellen en dan is er meer 
overleg en makkelijker meer informeel overleg en feedback.’ (Focusgroep 1 – smoking gun) 
5.2.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Centrale beleid Vlaamse overheid - Binnen de SCW-dimensie zien we dat het centrale beleid van de 
Vlaamse overheid een belangrijke rol speelt in het stimuleren van de rol van coach. Dit bredere kader dat 
via het algemene personeelsbeleid van de Vlaamse overheid meegegeven wordt, blijkt bij leidinggevenden 
een extra stimulans en aandacht voor deze rol teweeg te brengen. 
 ‘Want de Vlaamse overheid heeft zich heel snel in die traditie ingeschreven met hun cursus 
coachend leidinggeven. De leidinggevenden geven daar wel naartoe, dus ze pikken daar sowieso wel 
dingen uit. Ik denk dat dat meer iets is dat van bovenaf begint door te sijpelen.’ (Focusgroep 1 – 
smoking gun) 
Hierbij aansluitend benoemen we ook  een overheidsbreed initiatief rond de rol van coach. Zo bestaat er 
een intern netwerk van coaches. Dit instrument schept een mentaliteit en cultuur rond de rol van coach 
binnen de entiteiten.  
5.3. Invloed van context op de perceptie van het talentmanagementbeleid 
Als laatste schakel van de keten, binnen de scope van het onderzoek, kijken we naar de invloed van 
contextfactoren op het gepercipieerd talentmanagementbeleid.  
5.3.1. Product/markt/technologie dimensie 
Besparingscontext – De besparingscontext zien we ook als factor bij de perceptie van beleid terugkomen. 
Zo wordt er gesteld dat werknemers door besparingen en beperkte vervangingen een grotere werkdruk 
ervaren waardoor ze minder tijd kunnen besteden aan projecten en persoonlijke ontwikkeling binnen de 
job. Verder ervaren werknemers ook dat ze door de grotere werkdruk minder kwalitatieve dienstverlening 
kunnen verzorgen. 
‘Ik mij in een werkgroep aansluiten. Dat is extra werk. Dat kan ik er niet bijpakken.’ (Focusgroep 3 – 
niveau C en D -  smoking gun) 
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‘Bij ons is het een beetje ontwricht. Op twee jaar tijd zijn er vier mensen weggevallen. Dat is redelijk 
veel voor een ploeg van 10 of 12.’ – ‘Harder werken natuurlijk’ (Focusgroep 2 - confession) 
 ‘Maar soms ja, efficiënt werken, het is momenteel bij ons zo dat er veel mensen op pensioen aan het 
gaan zijn, waardoor we een beetje moeten zoeken...’ (Focusgroep 2 – confession) 
‘Wij voelen dat vooral op personeel denk ik, die besparingen. Bij ons zijn er veel mensen die op 
pensioen gaan en die niet meer vervangen worden en ik denk voor sommige teams wordt die druk 
echt hoog.’ – ‘Ik denk dat wij op een jaar tijd vier of vijf mensen verloren zijn met pensioen, mensen 
met contracten die niet meer verlengd zijn, er is iemand terug opgepikt. Maar vier mensen minder 
op een dienst van nog geen twintig mensen is veel hé. Dus je looptijd van je dossiers, dat verlengt, 
dat is... ja, dat is uw klantvriendelijkheid […]dat gaat dan ten koste van de waarden bij ons dan toch. 
Het werk wordt gedaan, maar als je dossiers behandelt... Uw dienstverlening is gewoon niet zo 
goed.’ (Focusgroep 2 - confession) 
5.3.2. Organisatieconfiguratie 
We onderscheiden vier factoren binnen de organisatieconfiguratie als deel van de causale configuratie 
voor het gepercipieerde beleid binnen het VSAWSE. 
 
Kwaliteit implementatieproces – De kwaliteit van het implementatieproces blijkt een bepalende factor 
voor de perceptie van het beleid. We zien deze factor voornamelijk terugkeren bij de instrumentele inzet 
van talentmanagement. Volgende quotes lichten dit toe: 
‘Dat is wat ik zeg, het moest allemaal [transitiegesprekken] redelijk snel gebeuren. Idealiter denk je 
daar meer over na. Hier was het gewoon zo snel mogelijk de mensen bevragen. Want er was op zich 
wel redelijk veel onrust...’ (Focusgroep 2 – confession) 
 ‘Weet je, de intentie is er. Ik denk dat ze ons wel willen geruststellen, maar zij hebben ook niet altijd 
alle informatie. Onze diensthoofden weten ook niet goed wat er juist op hun af gaat komen. Zelfs 
voor hun posities is het misschien ook niet altijd duidelijk. Allez ik weet het niet. En ik denk dat ze van 
hogerop ook nog niet goed weten en dat we daarom die info nog niet kunnen hebben. En hen dan 
gerust stellen. Die intentie is goed, maar de informatie ontbreekt..’ (Focusgroep 2 – confession) 
Uit bovenstaande quotes kunnen we afleiden dat de uitvoering suboptimaal ervaren werd. Men had het 
gevoel dat alles snel moest gebeuren en dat de organisatie niet over alle informatie beschikte om een 
goede opvolging van de gesprekken te voorzien. Verder ervaarde men ook onduidelijkheid over de 
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doelstelling en het verloop van de instrumenten. Dit had tot gevolg dat werknemers geen zicht hadden op 
wat juist verwacht werd en welke aspecten juist besproken konden worden: 
 ‘Het was niet echt duidelijk wat er verwacht werd: moet ik mijn voorkeur geven, moet ik 
afwachten,.. dat was heel onduidelijk’ – ‘Ook was er geen zicht op de mogelijkheden, je kon je op 
niets baseren waar we naar toe zouden gaan.’ (Focusgroep 1 - confession)  
De bovenstaande percepties vormen voor sommige werknemers de basis om te concluderen dat alles 
toch al ‘beslist was’ en dat de gesprekken slechts ‘pro forma’ gebeuren.  
 
‘Geheugen van de organisatie’ - Hierbij aansluitend kunnen we ook stellen dat bij de werknemers die 
ervaring hadden met de herstructureringsgesprekken, zich al een bepaald (overwegend negatief) beeld 
van het instrument gevormd hadden. Zo heeft de ontbrekende terugkoppeling naar werknemers, van wie 
de voorkeuren niet gevolgd zijn, het beeld versterkt dat deze gesprekken in essentie niet dienden om de 
werknemer te betrekken en inspraak te geven in zijn toekomst.  
‘Dat was al volledig… ’ – ‘in kaart gebracht.’ – ‘Het stond volgens mij al vast.’ – ‘Ja, het stond vast.’ – 
Ja, dat is toch wat het algemene gevoel is, zelfs nu nog.’ (Focusgroep 2 - confession) 
‘Ik vraag mij af […] Ik heb gehoord van mensen die dan aangaven van wij zouden toch liever daarbij 
horen, die dan uiteindelijk toch gewoon anders geplaatst zijn, dus dan rijst er ook de vraag: “Is er 
effectief rekening gehouden met die afspraken?”’ (Focusgroep 2 - confession) 
‘De aanpak van herstructurering en verandertrajecten is niet optimaal’ - ‘Men zou er uit kunnen 
leren.’ (Focusgroep 1 – confession) 
‘Het leeft heel veel, met die veranderingen, dat er geen rekening is gehouden met de mensen 
waardoor men zich niet gewaardeerd voelt.’ (Focusgroep 1 - confession) 
De laatste quote geeft heel goed weer dat de discrepantie tussen het beoogde en gepercipieerde beleid 
zeer groot is. 
 
Kritieke gebeurtenissen – Binnen de korte geschiedenis van het VSAWSE zijn werknemers verschillende 
keren geconfronteerd met veranderingen die een grote impact op het dagelijks functioneren bleken te 
hebben. Vooral voor de ervaren werknemers die routinematige taken uitvoeren, bleken deze 
aanpassingen geen makkelijke situatie. Op basis van de interviews en de focusgroepen in het algemeen 
kunnen we afleiden dat werknemers enkel het feit dat deze veranderingen plaatsvinden, heel sterk als een 
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top-down benadering ervaren. Deze veranderingen blijken binnen het VSAWSE ingegeven door een 
aanpassing van het beleid rond sociale tewerkstelling en een grotere structuurverandering binnen de 
Vlaamse overheid. In beide gevallen ervaart men dus een hogere druk van buitenaf waarin gepercipieerd 
wordt dat zelfs de top van de entiteit slechts beperkt/niet betrokken werd.  
‘Wij zijn ook geconfronteerd geweest dat er een paar maanden geleden beslist is dat het agentschap 
opgeheven zou worden en naar het departement zou gaan. En dat was toch wel een koude douche, 
waar niemand iets van wist en waar ook de hoge leidinggevende duidelijk toegaven en zeiden dat 
het ook de bedoeling was dat we het niet wisten. Toen had ik even de indruk dat ik dertig jaar terug 
in de tijd zat. Want toen was dat ook zo als de minister zei dat het zo moest gaan, dan ging het zo. 
Dat was wel een koude douche, want dat was inderdaad niet zoals we van een moderne mogen 
verwachten. Dat was het niet. Maar dat is nu wel misschien een heel zwaar voorbeeld. Dat is om de 
zoveel jaren dat je zoiets over u heen krijgt. Maar daar zijn wij echt niet in betrokken geweest. Niet 
wat we verwacht hadden’ (Focusgroep 2 - confession) 
‘Ja, en de veranderingen binnen de diensten zijn er.. Mensen die al dertig jaar hetzelfde doen en ja 
plots van positie gerukt worden om iets anders..’ (Focusgroep 1 - confession) 
Deze ervaring, tezamen met de perceptie van de eerdere herstructureringsgesprekken en de suboptimale 
omstandigheden waarin de transitiegesprekken plaatsvonden, maken dat de perceptie van het 
organisatieperspectief sterk doorweegt in de evaluatie van de instrumentele inzet van talentmanagement. 
 
Aanwervingspolitiek – Als laatste aspect binnen de organisatieconfiguratie willen we een factor bespreken 
die vooral bij werknemers op niveau C en D sterk lijkt te spelen. Deze factor heeft geen onmiddellijke 
invloed op de perceptie van het talentmanagementbeleid maar signaleert bij de respondenten wel een 
gebrek aan waardering. In dit opzicht onderscheiden we dus eerder een (negatieve) invloed op de 
algemene perceptie van beleid. 
In de focusgroep klaagt men de algemene aanwervingspolitiek van het agentschap aan. Men geeft aan dat 
het uitvoerende werk voornamelijk door werknemers op niveau C en D gedaan wordt. Door verschillende 
omstandigheden stijgt de werkdruk sterk voor deze groep werknemers. Wanneer werknemers op 
pensioen gaan of wegvallen worden er geen werknemers op deze niveaus aangenomen. Er worden, 
volgens deze groep enkel nog nieuwe werknemers op niveau A gewerfd. Deze functies kunnen echter het 
specifieke uitvoerende werk niet verlichten waardoor men een gebrek aan waardering ervaart voor de 
taken die men uitvoert en de wensen en behoeften die leven binnen deze groep. 
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‘Het enige wat ik een beetje als nadeel begin te ondervinden, ik denk nog mensen. We zijn met een 
grote groep mensen van ongeveer dezelfde leeftijd. Veel mensen daarvan gaan minder werken. 
Maar het werkvolume blijft hetzelfde en al wat nieuw binnenkomt zijn A niveaus.’ (Focusgroep 3 – 
niveau C en D - confession) 
 ‘Als de jonge mensen het niet kunnen leren van de oude rotten om het zo te zeggen. Wie gaat dan 
al het werk doen? A niveaus, daar zijn altijd budgetten voor, maar als je dan iemand vraag zoals op 
onze dienst, daar is iemand weggegaan. Ah, dan moet dat iemand zijn die van een andere dienst is. 
Het moet allemaal intern blijven, dus er is nooit budget voor een extra C of D. Het is altijd voor de A. 
Ik heb niks tegen die mensen. Maar ik snap het niet, de C en de D’s worden toch veel lager betaald 
en voor die is er geen budget.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - confession) 
Deze factor blijkt doorheen heel het groepsgesprek sterk aanwezig en beïnvloedt, zoals eerder gesteld, 
ook de perceptie van het personeelsbeleid dat door de entiteit ontwikkeld en uitgevoerd wordt. 
5.3.3. Socio-politieke/culturele/legislatieve dimensie 
Niveau – We stellen vast dat werknemers op niveau B, C en D andere percepties rond talentmanagement 
kunnen ontstaan dan bij werknemers op niveau A. In het algemeen is het toekomstperspectief voor 
werknemers in de publieke sector sterk beperkt. Dit geldt zeker voor werknemers op niveau B, C en D. Zij 
kunnen immers slechts zeer uitzonderlijk doorgroeien tot een hoger niveau. Deze context maakt dat deze 
werknemers de mogelijkheden tot persoonlijke ontwikkeling en jobverrijking anders kunnen percipiëren. 
Wanneer zij immers op basis van interesse andere taken opnemen dan kan dit resulteren in een 
takenpakket op een ‘hoger’ niveau. Sommige werknemers ervaren deze situatie als verrijkend, anderen 
ervaren echter vooral een gevoel van oneerlijkheid. Dit gevoel vindt zijn oorsprong in het feit dat er 
andere werknemers, met een hoger niveau, meer betaald krijgen voor dezelfde soort 
taken/verantwoordelijkheid. Wanneer de werknemer bovendien ook een gebrek aan waardering ervaart 
dan zien we in de praktijk dat sommige werknemers zich helemaal terugplooien op de functieomschrijving 
die bij hun niveau hoort. De bereidheid om meer inzetbaar te zijn verdwijnt omdat men zich noch 
financieel, noch niet-financieel gewaardeerd voelt. We stellen hieronder enkele quotes voor die dit 
mechanisme weergeven. 
‘Bij ons is het zo, je hebt dat niveau, maar je zit soms werken wij bijna op een A niveau. Allez, ik heb 
dat loon niet van een A niveau.’ – ‘Aan de andere kant heb ik wel zo iets van je mag dat doen. Ik zie 
dat anders. Moest dat constant zijn... dan is dat ook niet zo’ (Focusgroep 3 – niveau C en D - 
smoking gun) 
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‘Ik moet eigenlijk het werk doen wat langs de andere kant door een niveau 1 gedaan wordt. Ik vind 
dat niet zo tof’ – ‘dat is niet te onderschatten hé’ -  ‘ja ik weet het, je kunt dat even volhouden, maar 
teveel wordt teveel. En ook je krijgt die verantwoordelijkheid hé.’ (Focusgroep 3 – niveau C en D 
confession) 
‘Ja [dat gebrek aan toekomstperspectief dat stoort voor] mensen die zich al wel flexibel opstellen en 
meer taken opnemen. Dat die zo een soort beloning zouden krijgen.’ – ‘Maar dat is er niet.’ – ‘Dat is 
de frustratie bij mensen, niet alleen in de A-niveaus, ook heel sterk..’ – ‘Ook mensen in niveau C die 
ook taken van niveau B doen. Dat is soms gewoon niet afgelijnd.’ (Focusgroep 1 - confession) 
‘Mensen van 40 jaren ervaring met niveau C of D. Die weten gewoon heel veel meer dan andere 
mensen. Iedereen komt ook naar hen voor te vragen... […] en die krijgen vragen van andere diensten 
en die blijven een soort van contactpunt en voor die mensen is dat enorm frustrerend want die zijn 
dan maar een niveau C, maar die worden niet gewaardeerd voor hetgeen dat ze doen. En wat dat 
veel meer is natuurlijk. Die hebben op een gegeven moment ook zoiets van: “Foert, ik doe dan 
gewoon liever het werk van een C en val me niet meer lastig”. Maar zo stimuleer je dus die burn-out 
en die negativiteit.  Die mensen hebben op den duur ook zoiets van: “Mij moet je niet lastigvallen. Ik 
heb hetzelfde niveau als u, gij moet alleen dossiers behandelen en ik moet alle big issues 
behandelen.” Die kennis gaat verloren. Dat is spijtig, ook voor die mensen zelf. Op zo’n manier, door 
die negativiteit gaat er gewoon kennis verloren die alleen bij een bepaald aantal personen... wij 
merken dat nu bij die herstructurering bij bepaalde personen die zeggen dat “als ik niet hard genoeg 
geapprecieerd wordt voor mijn werk, dan mogen ze allemaal den boom in”. (Focusgroep 1 - 
confession) 
5.4. Tussentijds besluit 
Dit tussentijds besluit geeft een overzicht van de factoren die we geïdentificeerd hebben als deel van de 
causale configuratie voor het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid (zie Tabel 24). We 
stellen vast dat de voornaamste triggers van het beoogde talentmanagementbeleid binnen de PMT-
dimensie geplaats kunnen worden. Zowel de besparingscontext als de organisatieveranderingen waarmee 
het VSAWSE werd geconfronteerd, plaatsen talentmanagement in het algemene personeelsbeleid maar 
ook als instrumentele inzet op de voorgrond. Het is opmerkelijk om vast te stellen dat de incorporatie van 
werknemer- en organisatieperspectief ingegeven wordt door strategische organisatiedoelstellingen. 
Verder onderscheiden we ook binnen de SCW-dimensie en de organisatieconfiguratie belangrijke 
invloeden. De professionalisering van de HR-functie, de steun van het topmanagement alsook de 
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organisatiecultuur blijken belangrijke ondersteunende omstandigheden die talentmanagement ingang 
hebben doen vinden in het ontwikkelde beleid. Binnen de SCW-dimensie heeft de waarde van ‘gelijkheid’ 
een belangrijke richtinggevende invloed voor de gekozen benadering van talentmanagement. Men wil aan 
iedereen kansen geven opdat de gelijkheid en toegang tot het talentmanagementbeleid verzekerd wordt. 
Een inclusieve benadering staat hierin voorop. De grootte van de entiteit (cf. minder rigide 
talentmanagementbeleid; geen nood aan formeel beleid) alsook de ondersteuning via het centrale beleid 
van de Vlaamse overheid hebben de manier waarop talentmanagement vormgegeven werd, beïnvloed. 
Tabel 24. Overzicht causale configuratie van het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
talentmanagementbeleid binnen VSAWSE 
Invloed op  Beoogd beleid Geïmplementeerd beleid Gepercipieerd beleid 
PMT-dimensie 
 Politieke context en 
organisatie-
veranderingen  
  
 Besparingscontext Besparingscontext Besparingscontext 
Organisatieconfiguratie 
 Ontwikkeling HR-
capaciteit 
  
 
 
Visie en steun 
topmanagement  
Visie leidend kader  
 Organisatiecultuur   
Grootte van de 
entiteit 
  
 
 Tijdsgebrek  
 Focus op management-
processen 
 
 Jobkenmerken  
 Grootte team  
  Kwaliteit implementatieproces  
  ‘Geheugen van de organisatie’ 
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  Kritieke gebeurtenissen: 
reorganisatie en fusie 
  Aanwervingspolitiek 
SCW- dimensie 
 Centraal beleid VO Centraal beleid VO – rol van 
coach 
 
 Waarde – gelijkheid   
   Vlaams personeelsstatuut: 
niveau 
 
De factoren die het geïmplementeerde beleid beïnvloeden, zijn sterk gerelateerd overheen de dimensies 
van Paauwe (2004). Zo hebben verschillende factoren een invloed op de implementatie van het beleid 
door leidinggevenden. De besparingscontext blijkt sterk door te werken in factoren van de 
organisatieconfiguratie. De te sterke focus op interne management-processen alsook het ontstaan van 
tijdsgebrek voor (informeel) contact met werknemers en de opname van de rol van coach hebben een 
negatieve invloed. De rol van coach wordt dan wel gepromoot en gestimuleerd door het centrale beleid 
van Vlaamse overheid maar dit blijkt in de praktijk niet sterk genoeg door te wegen door de 
bovengenoemde prangende omstandigheden. Binnen het geïmplementeerde beleid stellen we bovendien 
ook een belangrijke invloed van jobkenmerken vast. Zo blijken vooral inhoudelijke jobs waarin ruimte 
bestaat om de jobinhoud aan te passen, een toepassing van talentmanagement mogelijk te maken. Strikt 
vastgelegde, uitvoerende jobs waarin bovendien weinig tot geen ruimte voor projectwerking is, blijken 
minder/niet geschikt voor talentmanagement. We kunnen hieruit afleiden dat de manier waarop een 
entiteit zijn arbeidsorganisatie inricht, een belangrijke factor is voor de mate waarin talentmanagement 
ook daadwerkelijk kan toegepast worden.  
Voor het gepercipieerde beleid onderscheiden we enkele algemene factoren. Zo blijken de 
besparingscontext en neveneffecten van het Vlaams personeelsstatuut een algemene negatieve evaluatie 
van het algemeen personeelsbeleid binnen de entiteit op te roepen. Verder zien we met betrekking tot de 
instrumentele inzet enkele cruciale factoren verschijnen. Zowel de evaluatie van gelijkaardige activiteiten 
in het verleden (d.i. het geheugen van de organisatie) als de kwaliteit van het implementatieproces blijken 
de mate waarin de attributie van werknemers overeenkomt met de intenties uit het beoogde beleid te 
beïnvloeden. Dit blijken binnen het VSAWSE belangrijke pijnpunten te vormen die de discrepantie tussen 
het beoogde en geïmplementeerde beleid kunnen verklaren. 
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6. Besluit 
Voor het VSAWSE kunnen we besluiten dat talentmanagement binnen de entiteit is ontwikkeld door 
enkele tendensen waarmee de entiteit vanuit de PMT-dimensie geconfronteerd werd. We wijzen hier op 
de aanzienlijke impact van de algemene besparingscontext binnen de Vlaamse overheid en de specifieke 
beleids- en structuurveranderingen binnen de entiteit. Ondanks deze strategische stimulansen om 
talentmanagement in de entiteit binnen te brengen, stellen we vast dat de visie op talentmanagement 
nauw aansluit bij de centrale visie van de Vlaamse overheid. De intentie om een combinatie van het 
werknemers- en organisatieperspectief op te nemen is dus sterk aanwezig. Het beoogde 
talentmanagementbeleid van het VSAWSE hebben we opgedeeld in (1) praktijken die deel uitmaken van 
het algemene personeelsbeleid en (2) een instrumentele inzet om aan specifieke noden binnen de entiteit 
tegemoet te komen.  
Talentmanagement in het algemene personeelsbeleid kunnen we voornamelijk terugleiden tot de 
integratie van het basisprincipe van de gekozen talentmanagementbenadering, met name ‘het bevragen 
en inzetten van sterktes’. Dit principe zien we dan ook opduiken binnen de plannings- en 
evaluatiegesprekken en de dagelijkse aansturing. We zien voor deze activiteiten slechts voor een beperkte 
groep werknemers dat de perceptie van het talentmanagementbeleid overeenstemt met het beoogde 
beleid. We verwijzen hier naar het belang van jobkenmerken en de rol van leidinggevenden.  
De toepassing van dit basisprincipe wordt bovendien ook via de ontwikkeling van de rol van coach bij 
leidinggevenden gestimuleerd. Werknemers percipiëren de intentie en bereidwilligheid bij 
leidinggevenden om deze rol ook in de praktijk op te nemen. Een geslaagde implementatie blijkt in de 
praktijk echter verstoord te worden door tijdsgebrek bij leidinggevenden.  
In het beoogde beleid zien we ten slotte ook een sterke nadruk op talentmanagement binnen het VTO-
proces van de entiteit. Op de werkvloer stellen we echter vast dat het streefdoel van persoonlijke 
ontwikkeling via VTO niet voor elke werknemer voorop staat. Via het VTO-proces is het dus in de eerste 
plaats niet vanzelfsprekend om de intentie van talentmanagement te laten overeenstemmen met de 
doelen van werknemers. In de tweede plaats kunnen we op basis van de bespreking in de praktijk ook de 
vraag stellen in welke mate dat het VTO-proces binnen het VSAWSE daadwerkelijk een combinatie van het 
werknemers- en organisatieperspectief in zich draagt. Er wordt immers vaak binnen een strikt afgelijnde 
werkcontext door de leidinggevenden beslist of een opleiding gevolgd mag worden. We plaatsen hierbij 
bovendien de kanttekening dat het VTO-proces van nature een sterke organisatienood in zich draagt – om 
een kwaliteitsvolle dienstverlening te verzekeren moeten kennis en vaardigheden ontwikkeld worden  - en 
dus ook niet steeds aan deze combinatie kan tegemoet komen. Het is dus van belang dat het voor 
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werknemers duidelijk is hoe groot de ruimte is om VTO via talentmanagement aan te vragen en wanneer 
dat de organisatienood in dit proces doorweegt. 
De instrumentele inzet van talentmanagement definiëren we in het VSAWSE als instrumenten die, op 
basis van de combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief, binnen veranderingstrajecten 
worden ingezet. Ze vervullen binnen het VSAWSE een specifieke nood op een bepaald moment in de tijd 
en onderscheiden zich van talentmanagement in het algemene personeelsbeleid. Deze instrumenten 
worden door de HR-verantwoordelijke uitgevoerd en behelzen voornamelijk gesprekken (cf. 
herstructureringsgesprekken, PK-fiche, transitiegesprekken)  waarbij sterktes, wensen, noden en ambitie 
bij werknemers bevraagd worden. Vervolgens wordt deze informatie gebruikt om de nieuwe 
organisatiestructuur en personeelsinzet vorm te geven. We stellen echter een grote discrepantie vast 
tussen het beoogde beleid en het gepercipieerde beleid bij de meerderheid van  de respondenten.  
We identificeerden hierin enkele belangrijke factoren in de causale configuratie. We wijzen hier op het 
belang van een kwaliteitsvolle implementatie waarbij de intentie van het beleid ook daadwerkelijk in de 
praktijk kan worden overgebracht (cf. een voldoende tijdsinvestering per gesprek). Het top-down 
organisatieperspectief blijkt door een suboptimale uitvoering immers dominant bij werknemers aanwezig, 
dit stemt niet overeen met wat de organisatie via talentmanagement voorop stelde. We voegen hier ook 
nog de (negatieve) invloed toe van algemene contextfactoren zoals de besparingscontext, 
organisatieveranderingen en neveneffecten van het Vlaams personeelsstatuut voor de toepassing van 
talentmanagement. Met betrekking tot deze laatste factor geven we aan dat de perceptie van 
werknemers in negatieve zin wordt beïnvloed door de koppeling van verloning aan de afstudeergraad van 
werknemers. Vooral werknemers op niveau C en D beschouwen dit als een obstakel in de toepassing van 
talentmanagement. Als werknemer op deze niveaus kan men persoonlijke ontwikkeling en de opname van 
(bijkomende) taken in/buiten het reguliere takenpakket via talentmanagement nastreven. Het beperkte 
doorgroeiperspectief kan deze ambitie echter inperken bij sommige werknemers. Zo stellen we vast dat 
respondenten frequent verwijzen naar de situatie waarin een werknemer van niveau C het takenpakket 
van een werknemer op een ‘hoger’ niveau uitvoert. Dit kan frustratie veroorzaken bij werknemers 
aangezien zij niet dezelfde verloning krijgen. Het eerste obstakel dat hier een rol speelt is dus de 
beperking in doorgroeimogelijkheden en ten tweede dus ook de verloning die, in vergelijking met collega’s 
die wel de overeenstemmende afstudeergraad hebben, niet meegroeit. In de praktijk betekent dit dat 
wanneer werknemers de mogelijkheid geboden wordt om zich verder te ontwikkelen binnen de functie of 
daarbuiten, dat een koppeling met verloning niet kan gemaakt worden. Dit heeft tot gevolg dat sommige 
werknemers enerzijds zich helemaal terugplooien op het voorziene takenpakket, anderzijds levert het 
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frustraties op bij werknemers die wel de mogelijkheid om zich te ontplooien opnemen. We benadrukken 
echter dat dit mechanisme niet bij alle werknemers in deze situatie voorkomt. Er zijn ook werknemers die 
de kans op ontwikkeling en ontplooiing an sich als een vorm van waardering ervaren. Het is duidelijk dat 
de toepassing van talentmanagement, zoals vormgegeven binnen VSAWSE, voor een groep werknemers 
niet de beoogde effecten bereikt door het beschreven mechanisme. 
We sluiten het besluit voor case 1 ten slotte  af met de bevinding  dat leidinggevenden in de laatste vijf 
jaar andere accenten in het personeelsbeleid ervaren, dit in tegenstelling tot werknemers. 
Leidinggevenden verwijzen voornamelijk naar de rol van coach die sterker op de voorgrond is gekomen. 
Deze sterkere focus wordt zowel vanuit de Vlaamse overheid als vanuit de entiteit ervaren. De rol van 
coach draagt verschillende facetten in zich die aansluiten bij de centrale visie op talentmanagement van 
de Vlaamse overheid. In die zin kunnen we stellen dat deze focus door leidinggevenden gewaar wordt 
genomen. 
  
  
223 
Hoofdstuk 6. Talentmanagement binnen het Departement Diensten voor 
Algemeen Regeringsbeleid 
1. Situering Departement Diensten Algemeen Regeringsbeleid 
1.1. Geschiedenis, organisatiewaarden en structuur 
Het departement Diensten voor Algemeen Regeringsbeleid (DDAR) werd opgericht bij besluit van de 
Vlaamse Regering van 3 juni 2005. De feitelijke opstart van het departement vond plaats op 1 april 2006. 
Op basis van de ‘Beter Bestuurlijk Beleid’-hervorming - doorgevoerd in 2006 -  is elk beleidsdomein 
onderverdeeld in één departement en een aantal agentschappen. In een departement wordt 
voornamelijk beleidsvoorbereidend werk uitgevoerd. Een agentschap wordt gekenmerkt door activiteiten 
die gericht zijn op de beleidsuitvoering. Het DDAR behoorde ten tijde van het empirisch onderzoek (2013-
2014) tot het horizontale beleidsdomein Diensten voor het Algemeen Regeringsbeleid (DAR), tezamen 
met het agentschap Interne Audit Vlaanderen, de Studiedienst van de Vlaamse Regering en het 
Agentschap voor Geografische Informatie Vlaanderen. Het departement wordt in de legislatuur 2009-
2014 aangestuurd door de minister-president Kris Peeters.  
Het DDAR bestaat uit volgende vijf afdelingen: de stafdienst van de Vlaamse Regering, de afdeling 
Kanselarij, de afdeling Communicatie, de afdeling contactpunt Vlaamse infolijn en de 
managementondersteunende diensten (MOD). De stafdienst van de Vlaamse Regering richt zich 
voornamelijk op de beleidscoördinatie en -samenwerking over verschillende beleidsdomeinen heen (zoals 
bijvoorbeeld voor het beleid rond armoede en duurzame ontwikkeling). De kanselarij ondersteunt de 
algemene werking van de Vlaamse regering via onder andere juridische dienstverlening en taaladvies. De 
afdeling communicatie verzorgt het algemene communicatiebeleid van de Vlaamse overheid en staat ter 
beschikking van de volledige Vlaamse administratie voor ondersteuning op gebied van 
communicatiebeleid. De Vlaamse infolijn behelst een infopunt waar burgers, bedrijven en organisaties 
terecht kunnen met al hun vragen over de Vlaamse overheid en haar beleid. De MOD ten slotte biedt 
zowel voor het beleidsdomein DAR als voor het beleidsdomein internationaal Vlaanderen (iV), 
basisdiensten, advies en informatie over personeel en organisatie, financiën en begroting, boekhouding, 
logistiek en huisvesting, informatie- en communicatietechnologie en overheidsopdrachten. Zoals duidelijk 
uit deze opsomming blijkt, biedt het DDAR een zeer brede waaier van expertise-diensten aan de Vlaamse 
regering en administratie aan. De belangrijkste strategische doelstellingen zijn als volgt geformuleerd: ‘Het 
DDAR is de natuurlijke partner van de Vlaamse Regering voor de ondersteuning van haar algemeen beleid 
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en haar werking’; ‘[…] heeft een grote impact op het beleid van de VO, als het expertisecentrum voor 
algemene beleidsthema’s en als voorbeeld voor de beleidsondersteuning’; ‘[…] heeft een voortrekkersrol in 
de ontwikkeling en realisatie van goed bestuur’ en ‘[…] is een professionele en excellente organisatie’. 
De waarden die binnen het DDAR voorop staan, worden als volgt omschreven (DDAR, 2012; 2013): 
 Klantgerichtheid 
 Betrouwbaar 
 Initiatief  
 Voortdurend verbeteren 
 Creatief en vernieuwend  
 Constructief en loyaal: ‘Met elkaar en met onze partners binnen en buiten de Vlaamse overheid 
leveren we een bijdrage aan een gezamenlijk resultaat.’  
 Doelmatig, doeltreffend en duurzaam:  ‘We zoeken constant naar de best mogelijke samenhang 
tussen economische ontwikkeling, sociale vooruitgang en ecologisch evenwicht.’ 
De laatste twee waarden weerspiegelen sterk de specifieke context van een publieke sector organisatie 
waarin aandacht voor stakeholders en een balancering van waarden vooropstaat (cf. hfdst 2- specifieke 
overheidscontext). 
1.1.1. Herstructurering en reorganisatie 
Het DDAR werd in de legislatuur 2009-2014 geconfronteerd met enkele herstructureringsoperaties. 
Daarnaast stelde men in 2011 ook een nieuwe secretaris-generaal aan. Deze nieuwe aanstelling ging 
gepaard met een koerswijziging, gekoppeld aan enkele efficiëntietrajecten. De koerswijziging wordt in het 
ondernemingsplan omschreven als ‘een verbetertraject om de werking en resultaten van het departement 
permanent te verbeteren, in te spelen op nieuwe opdrachten en onze positie te versterken’ (DDAR, 2011). 
Men opteerde er bovendien ook voor om de koersbijsturing te stoelen op de input uit focusgroepen 
waaraan alle personeelsleden konden participeren (DDAR, 2011). We observeren hier dat de intentie om 
werknemers te betrekken bij de inhoudelijke aanpassingen in het kader van de koerswijziging aanwezig 
blijkt binnen de entiteit. In het kader van de efficiëntieverbetering wordt er verder ook gestart met een 
integratie van de managementondersteunende diensten van DAR-internationaal Vlaanderen en Toerisme 
Vlaanderen. Ten slotte maakte ook het DDAR deel uit van de vereenvoudigingsoperatie waar ook het 
VSAWSE mee geconfronteerd werd. De beslissing van de Vlaamse Regering om het aantal entiteiten in de 
Vlaamse administratie te verminderen87 greep voor het DDAR pas in 2015 in. Zo werd op 1 april 2015 het 
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 in het kader van de conceptnota van de Vlaamse Regering van 20 september 2013 
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beleidsdomein ‘Diensten voor het Algemeen Regeringsbeleid (DAR)’ samengevoegd met het 
beleidsdomein ‘Bestuurszaken (BZ)’. In 2015 vermeldt het onderneminsgplan dan ook dat: ‘het DDAR is 
overgegaan in het departement Kanselarij en Bestuur waarbij de organisatie van structuur en 
werkingsopdracht veranderd is’.  
Ook het DDAR werd dus geconfronteerd met verschillende structuurveranderingen ten tijde van het 
onderzoek (2013-2014). De transitie naar het departement Kanselarij en Bestuur speelde echter op het 
moment van het onderzoek slechts een beperkte rol aangezien deze fusie pas in 2015 werkelijk werd 
doorgevoerd.  
1.1.2. Evolutie personeelsbeleid 2009-2014 
Binnen het DDAR verminderde het personeelsbestand van 198.5 VTE (juni 2009) naar 170.4 VTE (2014). 
De Vlaamse administratie werd immers vanuit de Vlaamse regering geconfronteerd met een besparing 
van 6.5% op de personeelsomvang. Voor het DDAR betekende dit een daling van het aantal koppen van 
265 (juni 2009) tot 248 in 2014. In 2013 bleek het DDAR al een daling van 7.5% bereikt te hebben met het 
aantal van 245 personeelsleden (DDAR, 2014). Het mag duidelijk wezen dat deze besparing een 
belangrijke contextfactor bleek ten tijde van het onderzoek.  
Het procentuele aantal ervaren werknemers (d.i. ouder dan 45 jaar) bedroeg in 2013 45.3%. Dit ligt in de 
buurt van het gemiddelde cijfer ervaren werknemers overheen de volledige Vlaamse overheid (cfr. 46%). 
Vrouwen blijken aan 60% vertegenwoordigd te zijn in het middenkader (2012-2013) en in het lager kader 
voor 55.6% (2012).  
Verder leiden we uit de ondernemingsplannen nog af dat er vanuit de organisatie een ruime mate van 
aandacht besteed wordt aan het welzijn van werknemers. Zo wordt in de ondernemingsplannen in 2013 
en 2014 gemeld dat bij de arbeidsgeneesheer een stijging vastgesteld wordt van klachten die verband 
houden met werkgebonden stress. Deze vaststelling gekoppeld aan het aantal ervaren werknemers, de 
verhoging van de pensioenleeftijd88 en de langdurige afwezigheid van zieke personeelsleden, maakt dat er 
een risico-analyse89 naar psycho-sociale belasting is uitgevoerd waarin ook een module rond 
leeftijdsbewust personeelsbeleid werd opgenomen. Op basis van de resultaten van deze analyse zou er in 
2014 een actieplan worden uitgewerkt en gerealiseerd. Daarnaast richtte men ‘de 
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 De federale Regering besliste in 2014 om een verhoging van de pensioenleeftijd in het regeerakkoord (2014-2019) 
op te nemen. 
89
 Sinds 1 september 2014 is er wat het psychosociaal welzijn van medewerkers betreft een nieuwe wetgeving van 
toepassing (het KB van 17/5/2007 wordt vervangen door het KB van 10/4/2014). Dit betekent dat er jaarlijks een 
verplichte evaluatie van het psychosociale welzijnsbeleid door de werkgever moet gebeuren en dit in samenwerking 
met de preventieadviseur psychosociaal welzijn. Deze wetgeving was op het moment van de bevraging in DDAR nog 
niet van toepassing. 
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diversiteitsinspanningen’ in 2013 al op het behoud en/of versterking van de motivatie en inzetbaarheid 
van personeelsleden gedurende de volledige loopbaan alsook een focus op re-integratie van langdurig 
zieke personeelsleden. 
Zowel het administratieve als strategische HR-beleid wordt in het DDAR voornamelijk opgevolgd binnen 
de MOD DAR-iV. In de ondernemingsplannen wordt voornamelijk aandacht besteed aan de opmaak van 
een nieuw personeelsplan. In het kader van de bovenvermelde koersbijsturing en het nieuwe 
personeelsplan wordt ook een HR-begeleidingstraject opgezet waarbinnen loopbaangesprekken en 
talentreviews georganiseerd worden met als doel ‘ambities, verwachtingen en huidige competenties van 
alle personeelsleden van het departement in kaart te brengen’ (DDAR, 2013). De HR-verantwoordelijke 
voor DDAR binnen de MOD geeft verder nog aan dat, sinds 2007, zowel de capaciteit als de 
dienstverlening  op gebied van HR, sterk uitgebreid is (Interview K, 2013). Dit is onder andere het gevolg 
van de integratie van de twee MOD’s waarvan eerder sprake. 
1.2. Visie talentmanagement 
De aanleiding om expliciet talentmanagement te gebruiken binnen het DDAR waren de hervormingen in 
het kader van de koerswijziging en de gekoppelde efficiëntietrajecten. Het principe dat voor de 
organisatie voorop stond en dat dus ook het begrip van ‘talent’ binnen de organisatie bepaalt, is een 
bevraging voor alle werknemers organiseren waarin zowel sterktes bevraagd worden alsook de 
inschatting van werknemers over ‘wat ze goed kunnen en graag doen’ en waar ze zichzelf –buiten de 
huidige functie – nog zien functioneren (Interview K, 2013). De HR-verantwoordelijke stelt hierover wel 
dat er geen expliciete definitie van het begrip ‘talentmanagement’ gehanteerd wordt. Er wordt wel een 
onderscheid gemaakt met het competentiemanagement dat in de organisatie aanwezig is: 
‘Voor ons, vanuit HR, […] geeft talentmanagement een extra dimensie aan 
competentiemanagement. Competentiemanagement is eenzijdiger voor mij en door […] de input van 
de personeelsleden […] en te vragen van ‘zeg eens een keer wat jij graag doet en wat jij goed kan?’ 
dus de twee richtingen. Talentmanagement voegt voor mij iets toe aan competentiemanagement.’ 
Verder wordt ook benadrukt dat het talentmanagement een toegevoegde waarde voor het DDAR moet 
behelzen. Een combinatie van het organisatie- en werknemersperspectief is binnen de 
talentmanagementbenadering van het DDAR aanwezig. De visie op talentmanagement binnen DDAR 
stemt dus overeen met de algemene visie van de Vlaamse overheid. Verder kunnen we stellen dat de 
vertaling van  talent in het DDAR aanleunt bij de affectieve en vermogenscomponent van Nijs et al. (2014) 
waarbij zowel het ‘goed kunnen ‘ als het ‘graag doen’ benadrukt worden. De HR-verantwoordelijke geeft 
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daarnaast ook aan dat het talentmanagement voor alle werknemers opgezet wordt waardoor we dus van 
een inclusieve toepassing kunnen spreken (d.i. tegenstelling met de exclusieve/elitaire benadering). 
1.3. Tussentijds besluit 
Op basis van de situering van het DDAR hebben we een eerste zicht kunnen creëren op de context waarin 
talentmanagement is opgezet en de ‘comprehensive storyline’ die in deze case aanwezig is. Enerzijds zijn 
er enkele factoren naar voren gekomen die een belangrijke invloed hebben gehad op de introductie van 
talentmanagement en die hoogstwaarschijnlijk ook in de verdere implementatie en ervaring van het 
personeelsbeleid nog een rol kunnen spelen. Zo luidde de aanstelling van een nieuwe secretaris-generaal, 
een reeks hervormingen in die in het kader van efficiëntiewinsten en een koersbijsturing opgezet werden. 
Daarnaast zien we ook de invloed van de besparingscontext op het personeelsplan, de verhoging van de 
capaciteit van de HR-functie en de geïdentificeerde signalen van een tanend welzijn bij werknemers in de 
ondernemingsplannen (2011-2015) doorschemeren. Anderzijds hebben we een eerste beeld van de visie 
op talentmanagement binnen het DDAR kunnen opbouwen. Deze blijkt gestoeld op een inclusieve 
benadering waarin de talenten van werknemers – vertaald in een affectieve én een vermogenscomponent 
– bevraagd en ingezet worden. We lichten vervolgens de invulling van het beoogde 
talentmanagementbeleid toe. 
2. Het beoogde beleid binnen DDAR 
Het beoogde talentmanagementbeleid spitst zich binnen DDAR vooral toe op een instrumentele inzet van 
de principes van talentmanagement (zie 1.2). Deze instrumenten lichten we eerst toe, vervolgens bekijken 
we welke accenten rond talentmanagement in het algemene personeelsbeleid gelegd worden. 
 
Instrumentele inzet: loopbaangesprekken en talentreviews - Zoals we op basis van bovenstaande situering 
hebben vastgesteld, werd talentmanagement geïntroduceerd in de vorm van een instrument om de 
koerswijziging en de efficiëntietrajecten te begeleiden. In de praktijk betekenden deze trajecten dat 20% 
functies afvloeiden en 10% nieuwe functies gecreëerd werden. Alhoewel slechts enkele afdelingen 
effectief te maken kregen met een vermindering van personeel en uitdovende functies, werden er voor 
het hele DDAR loopbaangesprekken en talentreviews  georganiseerd. In het ondernemingsplan wordt het 
doel van deze gesprekken beschreven als ‘ambities, verwachtingen en huidige competenties van alle 
personeelsleden van het departement in kaart brengen’ (DDAR,2014). Enerzijds om een zicht te krijgen op 
de sterktes van werknemers, anderzijds ook om de interne mobiliteit zowel algemeen als specifiek voor de 
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nieuwe functies te stimuleren. Deze gesprekken werden uitgevoerd door de directe leidinggevenden van 
de werknemers en focusten op de vragen: ‘Wat kan je goed?’, ‘Wat doe je graag’, ‘Wat zijn je sterktes?’, 
‘Waar zie je je nog functioneren buiten je huidige job?’. Op basis van deze gesprekken werden rapporten 
en verslagen opgemaakt die op verschillende afdelingen en de directieraad besproken werden. Eén van de 
resultaten die de HR-verantwoordelijke voorstelde was dat 80% van de werknemers de huidige functie 
wilde behouden. We vermelden hier nog dat de organisatie benadrukte dat niemand zou gedwongen 
worden om een nieuwe functie uit te oefenen90, wel konden er individueel heroriënteringstrajecten 
opgestart worden. Een belangrijke kanttekening die de HR-verantwoordelijke maakte, is dat effectieve 
veranderingen, op basis van de loopbaangesprekken, enkel in de geaffecteerde diensten zijn doorgevoerd.  
 
Integratie: bevragen en inzetten van sterktes – Uit het interview met de HR-verantwoordelijke kunnen we 
afleiden dat de vragenlijst, die gebruikt werd voor de loopbaangesprekken, ook voor de jaarlijkse 
plannings- en evaluatiegesprekken werd vrijgegeven opdat deze focus ook op de lange termijn kon worden 
opgenomen. We stellen vast dat de instrumentele inzet ook in beperkte mate doorwerkt in het algemene 
personeelsbeleid. Concreet stelt de HR-verantwoordelijke hierover dat op basis van de plannings- en 
evaluatiegesprekken er een ruimte van 30% tijd gecreëerd wordt waarin een werknemer kan investeren in 
opdrachten die aansluiten bij interesses, de overige 70% wordt ingezet op de kerntaak. De HR-
verantwoordelijke benadrukt echter dat dit zeer variabel toegepast wordt tussen de verschillende 
afdelingen (Interview K, 2013). 
 
Integratie: leiderschapsontwikkeling – In de onderneminsgplannen (2011-2014) wordt verder nog vermeld 
dat het DDAR wil inzetten op ‘versterking van het leiderschap in het departement’. Men kiest hierin voor 
coaching aan leidinggevenden en workshops waarin persoonlijke ontwikkeling gestimuleerd wordt. We 
focussen in het voorliggende onderzoek op hoe deze leiderschapsontwikkeling zich uit ten aanzien van 
werknemers. We richten ons daarvoor op implementatie en perceptie van de rol van coach. 
  
Het beoogde talentmanagementbeleid binnen het DDAR is voor een specifiek doeleinde opgezet 
waardoor we dit beleid als een instrumentele inzet van talentmanagement beschouwen. De vragenlijsten, 
die in het kader van deze instrumentele aanpak gebruikt werden, heeft men vervolgens ook verspreid om 
in de reguliere plannings- en evaluatiegesprekken door leidinggevenden te laten gebruiken om zo 
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 Deze beslissing werd volgens de HR-verantwoordelijke deels ook beïnvloed door de relaties met vakbonden en de 
engagementen naar vakorganisaties. 
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werknemers in hun dagelijkse taken ook gedeeltelijk op sterktes en interesses te kunnen inzetten. Dit 
wordt echter (nog) niet systematisch gestimuleerd door de HR-dienst. De opname hiervan verschilt, 
volgens de HR-verantwoordelijke, dan ook sterk tussen afdelingen. Het is duidelijk dat er geen sprake is 
van een wijdverspreid formeel talentmanagementbeleid doorheen het DDAR. De principes van 
talentmanagement – aandacht voor sterktes en interesses in de organisatiecontext – worden via de 
instrumentele aanpak onderbouwd maar worden dus niet als regulier beleid aan 
leidinggevenden/werknemers gecommuniceerd. 
3. Talentmanagement op de werkvloer – implementatie en perceptie bij leidinggevenden en werknemers 
We bekijken binnen deze paragraaf in welke mate dat de implementatie door leidinggevenden en de 
perceptie bij werknemers overeenkomen met het beoogde talentmanagementbeleid. We bespreken 
achtereenvolgens de loopbaangesprekken en talentreviews, het bevragen en inzetten van sterktes en 
leiderschapsontwikkeling. Verder stelden we vast dat er in de gesprekken met leidinggevenden en 
werknemers ook geregeld verwezen werd naar het inzetten van sterktes bij de dagelijkse aansturing van 
werknemers. We voegen dit proces voor de volledigheid toe aan de bespreking. 
3.1. Een instrumentele inzet van talentmanagement: Loopbaangesprekken en talentreviews  
De loopbaangesprekken en talentreviews werden in het DDAR ingezet om een reorganisatie in het kader 
van een koerswijziging en efficiëntietrajecten in goede banen te leiden. Men maakte hierbij de keuze om 
ook in de afdelingen die niet betrokken waren bij deze reorganisatie, deze loopbaangesprekken uit te 
voeren. We bekijken hoe de leidinggevenden deze praktijk implementeerden en percipieerden en richten 
ons vervolgens op de percepties van werknemers. 
 
Implementatie – Leidinggevenden merken diverse elementen op bij de implementatie. Leidinggevende 2 
stelt bijvoorbeeld dat de meerwaarde van de gesprekken91 vooral te vinden is in de talentreview waarbij 
een duidelijke combinatie van organisatie- en werknemersperspectief aanwezig is. De leidinggevende 
evalueert dit proces positief: 
“Die talentreviews, die waren wel goed, je evalueert mensen, mensen evalueren zichzelf, je legt dat 
samen en op die manier krijg je een puzzel. En dat heeft ook een aantal opportuniteiten gecreëerd 
voor mensen. […] In een aantal gevallen hebben mensen dan eigenlijk de kans gekregen, dat ook 
aangegrepen en dat is een succes.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
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 In het kader van de integratie van de MOD DDAR en MOD toerisme Vlaanderen 
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Er werd voornamelijk gepeild naar jobvoorkeuren van werknemers. In een andere afdeling die rechtsreeks 
bij de reorganisatie betrokken was, stelde de leidinggevende  wel vast dat werknemers die getroffen 
werden door de reorganisatie vaak bleken aan te geven niet te willen veranderen van functie. 
“In de loopbaangesprekken was het meer van ’Waar liggen uw ambities?’, ‘Waar word je warm 
van?’, ‘Wat ligt u minder?’. Het is ook daarvan dat ik weet dat de meeste mensen niet echt naar iets 
anders op zoek zijn, dat ze zeggen van ‘ik doe nu wat ik wil doen, ik zit nu op de job die ik graag wil’” 
(Leidinggevende 3 – smoking gun) 
Ook deze leidinggevende stond echter positief ten opzichte van het instrument van loopbaangesprekken 
omdat er toch enkele succesvolle verschuivingen hebben plaatsgevonden. Verder benadrukt hij/zij dat de 
organisatie de loopbaangesprekken voldoende kaderde binnen de mogelijkheden die bestonden. Zo werd 
door de organisatie gecommuniceerd dat de input uit het loopbaangesprek enkel meegenomen en 
doorgevoerd kon worden indien er ruimte voor bestond binnen de nieuwe plannen van het DDAR.  Op 
deze manier worden de verwachtingen van werknemers duidelijke gekaderd binnen de bestaande 
mogelijkheden.  
“We hebben op voorhand ook gezegd van: ‘dat betekent niet dat we uw job zomaar direct kunnen 
aanpassen’ maar […] we hebben onszelf geëngageerd om daar dan wel te proberen iets mee te 
doen” (Leidinggevende 3- comprehensive storyline) 
Verder is het opvallend dat afdelingen die niet betrokken waren bij de koersbijsturing en 
efficiëntietrajecten, andere doeleinden aan het loopbaangesprek koppelden. Zo geeft leidinggevende 5 
aan dat hij/zij het loopbaangesprek heeft aangegrepen als een motivatiegesprek waarin bepaalde facetten 
van de job zoals inhoud en werkomstandigheden, besproken werden. 
“Ik denk dat het vooral de mensen zelf veel geholpen heeft. Als je met dat gesprek als een 
motivatiegesprek omgaat en bekijkt ‘wat motiveert u in uw job?’ en ‘wat demotiveert u?’ […] Het 
wordt voor leidinggevenden een stuk duidelijker wat iemand nodig heeft om gelukkig te blijven in 
zijn job. Voor sommigen is dat heel praktisch […], bij anderen is dat heel inhoudelijk.’ 
(Leidinggevende 5- smoking gun) 
In de afdelingen die betrokken waren bij de koerswijziging was er ruimte voor werknemers om ambitie te 
uiten en zo door te groeien naar bijvoorbeeld de functie van teamhoofd (Leidinggevende 3). In de 
betrokken afdelingen kon er dus ook concreet gevolg gegeven worden aan de input van werknemers. In 
de andere afdelingen bleek dit veel moeilijker waardoor zowel de doelstelling als de concrete resultaten 
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van het loopbaangesprek niet duidelijk noch realiseerbaar waren. Toch valt op dat leidinggevenden in de 
niet-betrokken afdelingen veelal positief tegenover de loopbaangesprekken staan en door deze 
toepassing ook explicieter de focus op sterktes, verwachtingen en noden van werknemers meenemen in 
het algemene personeelsbeleid. Dit bespreken we verder in de tekst meer uitgebreid (zie punt 3.2).  
Ook enkele negatieve facetten waarin de loopbaangesprekken plaatsvonden, werden vermeld, met name 
het gebrek aan toekomstperspectief voor werknemers, de context van organisatieverandering en de 
rigide overheidsstructuur. 
“Mensen prikkelen om hun loopbaan uit te bouwen zonder dat er perspectief is, dat is niet evident 
[…] Het was niet dat in het departement allerlei functies vrijkwamen en dat mensen hun gading wel 
zouden vinden. Het was dat mensen zeiden van ‘Wat staat er tegenover?’, ‘Zijn er mogelijkheden?’ 
en dat ze daar dan op afhaken omdat ik minder die kennis had van op het niveau van het 
departement en zeker niet op het niveau van de Vlaamse overheid.’ (Leidinggevende 1- smoking 
gun) 
“Het is niet evident het idee van ‘mijn talenten worden hogerhand besproken’. Dat is niet fijn he. Dus 
ik heb dat proberen allemaal heel erg correct te verwoorden, heel genuanceerd te verwoorden, met 
heel veel heen-en-weer. En heel veel feedback want dat begint dan een leven te leiden. […] ja ik 
bedoel, de reorganisatie, we werden daar niet door gevat, eigenlijk hier heeft men zo het gevoel van 
dat is een oefening geweest waar wij weinig baat bij gehad hebben.” (Leidinggevende 1- confession) 
“Je mag daar  [loopbaangesprekken] ook in aangeven welke richting je uit wilde. Maar sorry, je 
werkt nog altijd voor de overheid. Het is gemakkelijk gezegd van ‘jaja, een open structuur’ en het is 
heel gemakkelijk om te muteren van de ene dienst naar de andere, maar je moet het in de praktijk 
proberen […] dat kwam bijvoorbeeld gelijktijdig met die communicatie dat er zoveel functies 
uitdovend waren. Dat komt dus wel heel verkeerd aan bij de mensen.” (Leidinggevende 4 –smoking 
gun) 
Leidinggevende 2 ten slotte heeft de reacties van werknemers als volgt ervaren:  
“Ja, ik denk wel, bij algemene gesprekken dat de eindconclusie positief was. Oké, er is bijna altijd een 
bemerking van ‘goh ik had hier toch wel meer van verwacht’ of ‘was het dit maar’. Maar ik denk dat 
de eindbalans daar positief is geweest. Ik denk wel dat je daar wel een onderscheid, ik ga daar ook 
eerlijk in zijn, een onderscheid moet maken als je dat dan in het grotere geheel van de afdeling 
bekijkt, van team tot team.” (Leidinggevende 2 - confession) 
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We bekijken vervolgens hoe deze facetten door werknemers ervaren en gepercipieerd werden. 
 
Perceptie – Wanneer we tijdens de focusgroepen het verloop van de loopbaangesprekken bevragen, valt 
op dat werknemers ook verschillende initiatieven aankaarten die in de aanloop naar de 
loopbaangesprekken zijn opgezet. Deze ervaringen van werknemers blijken de perceptie van het 
instrument in sommige gevallen negatief te beïnvloeden. Zo blijken respondenten bijvoorbeeld inspraak 
en betrokkenheid bij een enquête en focusgroepen negatief ervaren te hebben. Deze initiatieven wilden 
een zicht krijgen op de mogelijke besparingskosten binnen het DDAR en/of de afschaffing van taken. 
“Die andere focusgroepen [ihkv de koerswijziging] hebben voor veel kwaad bloed gezorgd bij de 
mensen. Ik weet dat nog heel goed. – We werden gevraagd over wat beter kon en of we over het 
muurtje konden kijken – […] ongelofelijk slecht aangepakt – Ik vond dat niet goed, ge zou uw eigen 
dienst toch ook niet zeggen. – Ge moest over muurtjes kijken maar er werd vooral over de muurtjes 
geknald hé - Het gevoel dat ik had, is dat ze wisten waar ze wilden uitkomen en dat ze al weten wat 
de mensen daarop gaan antwoorden, dan kunnen ze zeggen dat het gesteund is, dat was niet eerlijk 
gewoon.” (Focusgroep 2 - confession) 
“We werden uitgenodigd om mee de pen vast te houden en blablabla – Ik weet dat dat niet echt 
voor inspraak is, men wilt de mensen de indruk geven dat ze mogen meewerken terwijl dat hier 
totaal averechts werkt.” (Focusgroep 2 -confession) 
Ook de perceptie van de coherentie en eensgezindheid bij het topmanagement was op het moment van 
de reorganisatie niet positief. 
“Ik heb de indruk dat het op de directieraad eigenlijk één groot gevecht is en dat de ene afdeling 
tegen de andere is: ‘Wie krijgt de bevorderingen en wie kan er behouden worden?’” (Focusgroep 2- 
confession)  
De loopbaangesprekken zelf lijken minder negatief ervaren te zijn, alhoewel vooral het gebrek aan 
concrete gevolgen frequent ter sprake kwam. Dit voedde bovenstaande percepties dat de input en 
participatie van werknemers pro forma gebeurde, zonder dat de organisatie echte betrokkenheid 
nastreefde. 
“Iedereen in mijn dienst was van: ‘Moeten we dat [loopbaangesprek] nu echt doen?’ […] maar dat 
was een goed gesprek hé en wat er de uiteindelijke meerwaarde van was? Hij/zij [de leidinggevende] 
is daar dagen, weken, maanden mee bezig geweest. – Er was dan ook de vraag of we elders zouden 
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willen werken […] maar dat is ook zo gevaarlijk hé, ik vond dat toch moeilijk om open over te 
praten.” (Focusgroep 2- confession) 
“Wij hebben dat ook moeten doen maar niemand heeft daar nog iets van gehoord – (meeste 
deelnemers bevestigen)” (Focusgroep 3 - niveau C en D - confession) 
“Ik heb dat ervaren als een functioneringsgesprek. Er is daar ook weinig op verder gebouwd. – Het 
was gewoon een peiling, hé. – Hoe we de toekomst zagen en of we leidinggevende wilden worden… 
– Of ge bij de dienst zou blijven of vertrekken… - […] Ik vraag me af wat het nut daarvan is van zo’n 
gesprek. Het is geen probleem om dat te voeren maar meer zie ik daar niet in.” (Focusgroep 1 - 
confession) 
Zoals uit het voorgaande citaat blijkt, stellen werknemers die niet getroffen werden door de reorganisatie 
vragen bij de doelstelling van de loopbaangesprekken en de talentreviews. De meeste werknemers waren 
ervan op de hoogte dat de gesprekken voornamelijk werden opgezet om werknemers uit uitdovende 
functies op te vangen maar verder overheerste een gevoel van onzekerheid.  
“Dat [de loopbaangesprekken] was doordat er een aantal afdelingen en taken wegvielen. Zo konden 
die mensen ander werk vinden binnen het departement. […] Er werd besproken waar ge naar toe 
zou willen gaan. De mensen die betrokken waren, waren zéér beperkt. De grote massa had niet zo’n 
functie.” (Focusgroep 1-  confession)   
“Dat kwam over alsof een personeelslid een soort fichebak was, al uw taken en al. Neem nu dat 
iemand aan een bepaald profiel voldoet: ‘De boekhouding heeft iemand nodig?’ Dan kunnen ze u 
daaruit halen. Dat heeft mijn baas zelf tegen mij gezegd: ‘Bepaalde zaken hebben we eraf gelaten 
zodat ze u niet kunnen weghalen’ ” (Focusgroep3 – confession) 
De onduidelijkheid, tezamen met de onzekerheid die bij sommige werknemers leefde, resulteerde in een 
zoektocht om zelf betekenis te geven aan de intenties van initiatieven. Het proces dat we hier observeren 
sluit sterk aan bij het mechanisme dat Bowen & Ostroff (2004) beschrijven bij de aanwezigheid van een 
zwak HR-klimaat. Ook binnen het DDAR zien we een attributie gebeuren die afwijkt van het beoogde 
beleid. In de laatste quote weegt bovendien het organisatieperspectief sterk door in de perceptie van de 
werknemer. De sterktes van werknemers en de gevraagde input worden, volgens deze werknemer, louter 
aangewend om aan de organisatiebehoeften te voldoen. 
Samenvattend kunnen we stellen dat het inzetten van de loopbaangesprekken en talentreviews positief 
gepercipieerd wordt door betrokken leidinggevenden en werknemers. Zowel leidinggevenden als 
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werknemers beseffen dat in de mate dat er ruimte bestond om voorkeuren en ambities van werknemers 
mee te nemen, dit gebeurd is. We stellen echter ook vast dat het inzetten van de loopbaangesprekken in 
de niet-betrokken afdelingen bij werknemers veel vragen en onduidelijkheid heeft opgeroepen. De 
koppeling aan de reorganisatie en de zeer beperkte ruimte voor verandering voor de overige werknemers 
maakte dat percepties van ‘pro-forma’ inspraak en gebrek aan opvolging sterk aanwezig waren. We 
kunnen dus besluiten dat de initiële doelstelling om loopbaangesprekken voor reorganisatie in te zetten 
de perceptie bij de overige afdelingen sterk beïnvloed heeft. Ook ‘het geheugen van de organisatie’ met 
betrekking tot eerdere focusgroepen waarin inspraak mogelijk was met betrekking tot besparing- en 
efficiëntietrajecten maakte dat de loopbaangesprekken met enige argwaan aangevat werden. Deze 
perceptie en ervaringen bleken bovendien gelijklopend binnen de drie focusgroepen.    
3.2. Integratie in het algemene personeelsbeleid  
We bespreken vervolgens de implementatie en perceptie van het beoogde beleid rond de integratie van 
talentmanagement in het algemene personeelsbeleid. In het beoogde beleid hebben we de plannings- en 
evaluatiegesprekken en leiderschapsontwikkeling besproken. De koppeling met sterktes van werknemers 
blijkt echter ook terug te komen in de  dagelijkse aansturing. Dit hebben we op basis van de interviews en 
focusgroepen dan ook aan de analyse toegevoegd. 
3.2.1. Bevragen en inzetten van sterktes: plannings- en evaluatiegesprekken  
In het beoogde beleid lichtten we toe dat  leidinggevenden de mogelijkheid werd geboden om de 
aandacht voor sterktes en ambities van werknemers ook verder mee te nemen in de jaarlijkse (verplichte) 
plannings- en evaluatiegesprekken. Dit werd echter niet systematisch ondersteund vanuit de organisatie. 
We veronderstellen dus dat de inzet van principes van talentmanagement sterk afhankelijk zal zijn van de 
inzet van leidinggevenden. 
 
Implementatie – Uit de interviews met leidinggevenden kunnen we duidelijk afleiden dat de instrumentele 
inzet van talentmanagement, een invloed heeft gehad op de praktijk van plannings- en 
evaluatiegesprekken. De aandacht voor de sterktes en voorkeuren van werknemers was vaak impliciet 
aanwezig maar werd door de introductie van de loopbaangesprekken explicieter opgenomen in de 
jaarlijkse PLOEG-gesprekken92. 
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 De Vlaamse overheid gebruikt het PLOEG-model om de Planning, Opvolging, Evaluatie en Gewaardeerd worden op 
te volgen bij werknemers. 
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“Het goede daarvan was dat de start is gegeven om de PLOEG-gesprekken, dus de 
functioneringsgesprekken ook meer op talentniveau te gaan doen.” (Leidinggevende 1 – smoking 
gun) 
“We hebben dat toen ook afgesproken dat we dat nu niet gaan laten stilvallen, […]  dat we dat vanaf 
nu meenemen in de evaluatiegesprekken.” (Leidinggevende 3- smoking gun) 
“Eigenlijk was dat [bevragen en inzetten  van sterktes van werknemers]  ervoor ook al wel want je 
vraagt: ‘Wat doe je graag, wat doe je niet graag in uw job, Is er iets wat je eventueel liever niet meer 
doet?’. Die vragen hebben, denk ik, de meeste collega’s in het verleden ook wel gesteld maar dat [de 
loopbaangesprekken] maakt het iets explicieter.” (Leidinggevende 3- smoking gun) 
De focus op sterktes van werknemers wordt door de meeste leidinggevenden niet ontkracht. Toch kunnen 
we uit de interviews moeilijk afleiden of de aandacht voor sterktes echt expliciet aanwezig is. Enkel 
leidinggevende 2 geeft hierover een duidelijk voorbeeld: 
“We overlopen van: ‘Wat heb je gerealiseerd?’ en dan niet allen van wat is er slecht, want dat zijn 
typische vragen, kijken naar wat niet goed is. Ook de sterktes, want dat kan voor een stuk ook 
opportuniteiten creëren naar de toekomst.” (Leidinggevende 2 – confession) 
Het verloop van de plannings- en evaluatiegesprekken wordt door de leidinggevenden als volgt 
omschreven: 
“Bij ons is het ook de gewoonte dat de mensen zelf hun evaluatie uitschrijven en dat we dat dan 
samen overlopen dus ik krijg op voorhand wat input, je overloopt het samen, legt wat accenten, wat 
proberen coachen, […] Je kijkt naar ontwikkelingsmogelijkheden en de planning van de projecten die 
eraan komen.” (Leidinggevende 3 - confession) 
“[Het gebeurt] heel, heel los, zal ik maar zeggen, ik vraag gewoon vooraf van: ‘Willen jullie een 
voorbereiding maken? […] We overlopen het allemaal eens […] We zien elkaar dagelijks dus het is 
gewoon van: ‘Heb je een minuutje, kunnen we het gewoon eens overlopen?’” (Leidinggevende 4 - 
confession) 
Een moeilijk punt dat leidinggevende 1 ervaart is dat werknemers niet altijd over voldoende 
reflectievaardigheden bezitten om zelf sterktes en zwaktes in het kader van deze gesprekken aan te 
geven. Ook merkt deze leidinggevende op dat de focus op sterktes makkelijker te implementeren valt dan 
de bespreking van verbeterpunten. 
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“Maar mensen met weinig zelfreflectie daarvoor is een talentbespreking… Zij zijn er helemaal niet 
[op] uit om zichzelf te ontwikkelen. […] Het is inderdaad de bedoeling dat we daar interactie over 
hebben […] maar dat lukt niet bij iedereen hé.” (Leidinggevende 1- confession)  
“De sterktes van mensen bespreken gaat een stuk makkelijker dan verbeterpunten van mensen. 
Zolang dat de balans bij sterktes ligt, gaat dat wel, maar bij de mensen waar dat wat moeilijker 
verloopt en dat er dus vooral verbeterpunten zijn, is dat moeilijker, zo’n bespreking.” 
(Leidinggevende 1 - confession)  
De meeste leidinggevenden geven aan dat de plannings- en evaluatiegesprekken een formeel (verplicht) 
moment vormen waarbij liefst geen ‘nieuwe’ zaken op tafel komen. Men geeft er de voorkeur aan om 
eventuele aandachtspunten in de dagelijkse aansturing informeel doorheen het jaar te bespreken. 
“Het jaarlijkse PLOEG-gesprek, maar ik moet eerlijk zeggen, ik ben daar geen voorstander van, van 
zo één formeel punt. Dat is ook onze houding hier niet. Ik denk dat je van veel collega’s gaat horen, 
als er iets is, moet dat onmiddellijk gezegd worden, niet na een jaar.” (Leidinggevende 4- confession) 
“Maar ik heb op zo’n moment dan ook niet graag dat er dan nog grote verrassingen komen. […] Als 
mensen in de loop van het jaar met ideeën of verwachtingen of problemen [zitten] dan wil ik dat ook 
graag al op een informele manier. Niet de formele manier.” (Leidinggevende 2 -confession)  
“Dat moet in de dagdagelijkse manier van leidinggeven ingebakken zitten.” (Leidinggevende 2 - 
confession) 
We kunnen besluiten dat de instrumentele inzet van talentmanagement via de loopbaangesprekken bij 
leidinggevenden wel een verhoogde aandacht geeft voor de detectie en inzet van sterktes van 
werknemers. Toch blijkt uit de omschrijvingen niet dat dit al daadwerkelijk systematisch in de praktijk 
wordt ingezet. De plannings- en loopbaangesprekken worden voorts voornamelijk als een verplicht 
formeel instrument beschouwd waarbij men prefereert om aandachts- en verbeterpunten via dagelijkse 
aansturing en informele feedback te bespreken. Het gesprek zelf wordt dan eerder aangegrepen om deze 
zaken ‘formeel’ te maken (bijv.: negatieve evaluatie). 
 
Perceptie – We stellen vast dat deze voorkeur voor een informele aansturing door werknemers gedeeld 
wordt. In de focusgroepen wordt benadrukt dat de plannings- en evaluatiegesprekken hoofdzakelijk een 
verplicht instrument vormen binnen de jaarlijkse PLOEG-cyclus. Ook bij werknemers gaat de voorkeur er 
dus naar uit om de bespreking van voorkeuren, sterktes en problemen voornamelijk informeel doorheen 
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de dagelijkse aansturing uit te voeren. Het verloop van de plannings- en evaluatiegesprekken wordt als 
volgt beschreven. 
“Dat is iets heel raars bij ons. Wij moeten zelf onze planning en onze evaluatie schrijven en dan 
wordt dat goedgekeurd. Bij mij is dat pure administratie. Dat is pure copy-paste van de jaren ervoor. 
Dat is wel een leuk gesprek. – Bij mij is dat een gesprek dat voorbereid moet worden en dat is vooral 
copy-paste […] – Copy-paste van de jaren ervoor […] – We krijgen geen feedback (in koor) – Of toch 
niet op dat moment –Meestal hoort ge dat erbuiten.” (Focusgroep 2 - confession) 
“Bij mij is het plannings- en evaluatiegesprek van weinig waarde want er wordt daar niet veel 
nieuws gezegd. – […] Wij maken een insteek daarvoor omdat hij/zij geen tijd heeft om dat op te 
maken en hij/zij past dat dan aan. Dus wij evalueren onszelf op de competenties die in onze 
functiebeschrijving staan. […] – Ze willen ons robotiseren door de omschrijving zo te maken en dat is 
volledig in de huidige tijdsgeest maar dat is volgens mij de foute weg. Ze zijn aan het vervreemden 
van de werkelijkheid. Ze willen zo objectief mogelijk zijn maar eigenlijk zijn ze nog nooit zo subjectief 
geweest.” (Focusgroep 1- smoking gun) 
De laatste quote illustreert heel duidelijk dat het organisatieperspectief – dat sterk aanwezig is binnen 
competentiemanagement – door de werknemers zeer negatief ervaren wordt. Vooral de ‘fairness’ van 
deze aanpak wordt in twijfel getrokken. Verder geeft een werknemer wel aan dat het plannings- en 
evaluatiegesprek een goed moment is om samen te zitten met de leidinggevende, wanneer er een grote 
mate van tijdsgebrek bij de leidinggevende ervaren wordt. 
“Het belangrijkste moment dat ze daar tijd voor maken is bij het plannings- en evaluatiegesprek. 
Voor de rest heeft men daar weinig tijd voor. – […] Dan is er eens echt tijd voor. […] Hij staat er wel 
voor open maar heeft er niet altijd tijd voor. Je kan er niet uitgebreid over spreken maar tijdens 
evaluatiegesprekken wordt alles buiten gehouden en dan is er tijd voor.” (Focusgroep 1 – smoking 
gun)  
We kunnen besluiten dat bij de percepties van werknemers rond de plannings- en evaluatiegesprekken, 
weinig concrete aanwijzingen terug te vinden zijn over de detectie en inzet van sterktes. Dit komt overeen 
met de vaststellingen bij leidinggevenden. De loopbaangesprekken hebben tot een verhoogde aandacht 
geleid maar dit is nog niet volledig en concreet doorvertaald naar de praktijk. We kunnen stellen dat het 
beoogde beleid rond talentmanagementprincipes in de plannings- en evaluatiegesprekken voorlopig nog 
geen systematische opname heeft teweeg gebracht. Aangezien de organisatie hier ook geen speerpunt 
van maakt, ligt dit in de lijn der verwachtingen. Het 70/30-principe dat door de HR-verantwoordelijke 
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aangehaald werd, zien we niet terugkeren in de interviews en focusgroepen. Wat verder opvalt, is dat de 
verplichte en formele aspecten van het plannings- en evaluatiegesprek zowel door leidinggevenden en 
werknemers als nuttig ervaren worden. Men spreekt hier bijvoorbeeld van een ‘verplicht’ moment waarbij 
tijd moet gemaakt worden, alsook als een formeel moment waarop problemen worden vastgelegd. De 
echte dialoog over verwachtingen, voorkeuren, sterktes en problemen wordt, zowel door leidinggevenden 
als werknemers, echter liever geplaatst binnen de informele dagelijkse aansturing. 
3.2.2. Bevragen en inzetten van sterktes: dagelijkse aansturing93 
We zien zowel in de interviews met leidinggevenden als in de focusgroepen met werknemers dat de 
principes van talentmanagement, waarbij de sterktes van werknemers voorop staan, in de dagelijkse 
aansturing aanwezig zijn. Dit is echter geen formeel beleid van de entiteit, noch wordt deze aansturing 
aan het beoogde beleid rond talentmanagement gekoppeld. Het is dus opvallend om vast te stellen dat 
deze principes toch aanwezig blijken in zowel het implementatiegedrag van leidinggevenden als in de 
perceptie van werknemers.  
 
Implementatie – We bekijken eerst in welke mate en op welke manier leidinggevenden 
talentmanagement in de dagelijkse aansturing inzetten. We zien dat projectwerking hierin een sterke 
stimulans kan zijn. 
“Ik probeer via dossiers mensen te ondersteunen in wat ze doen en ook zoveel als mogelijk op hun 
talenten in te zetten maar dan met de kanttekening dat dat niet evident is. - Ik probeer dat wel meer 
en meer te doen, ik denk dat die mensen die echt met talent zitten, dit ook wel kwijt kunnen.” 
(Leidinggevende 1 – smoking gun94)  
“Mensen kunnen zelf aangeven van: ‘Ik heb interesse om in dat project mee te werken’. We 
proberen ook de mensen die geen A-niveau hebben te stimuleren om één of andere projectrol op te 
nemen. […] Als je ziet dat mensen daar dan veel feeling voor hebben of dat vanuit de juiste 
invalshoek bekijken dan probeer je ze toch te stimuleren om dat eens te proberen.” (Leidinggevende 
5 – confession) 
                                                          
93
 Met dagelijkse aansturing bedoelen we dat er voor de dagelijkse invulling van de jobinhoud rekening gehouden 
wordt met de sterktes en wensen van werknemers. Deze dagelijkse aansturing gebeurt niet per se via formele 
processen en wordt niet automatisch gekoppeld aan een verdere evolutie in de loopbaan. We bespreken hier dus 
het dagdagelijks functioneren in de entiteit en de mate waarin er ruimte voor werknemers is om de jobinhoud op 
basis van wensen en noden aan te passen. 
 
94
 Smoking gun: tijdsaspect zit in het citaat vervat: meer en meer 
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“Ja, dat is eigenlijk gewoon ook uit noodzaak gekomen dat we zo eigenlijk de taken meer 
opengetrokken hebben naar iedereen. […] Iedereen heeft een identieke functiebeschrijving gekregen 
[…] dan kan daar ook nooit discussie over zijn […] Ik denk wel dat iedereen nu de dingen doet die ze 
het liefste doen.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
“Dat is nu de bedoeling dat we op die manier werken, dat we zeggen van: ‘Die competenties zijn 
nodig voor dat project, wie ziet daar welke rol voor zichzelf?’ en dan proberen we dat te passen.” 
(Leidinggevende 3 - confession) 
We stellen verder vast dat ook de manier waarop het werk georganiseerd is/wordt een belangrijke invloed 
heeft op de mate waarin er ruimte is om interesses en sterktes van mensen in te zetten in de dagelijkse 
bezigheden. Binnen de afdeling van leidinggevende 2 is dit bijvoorbeeld het geval: 
 “We hebben het team zodanig samengesteld, dus wij zijn wel generalistisch, iedereen moet alles 
kunnen doen maar bijvoorbeeld, personeelslid X bij ons is veel meer gericht op ‘materie x’, die gaat 
veel meer rond ‘aspect a’ en ‘aspect z’ werken, terwijl iemand als personeelslid Y eerder naar 
‘materie y’ kijkt en eerder daarrond gaat werken. Er wordt dus wel rekening gehouden met 
interesses.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“Elk team is van één of meerdere processen proceseigenaar. Dat wil dus zeggen dat zij 
verantwoordelijk zijn of dat proces aangepast is aan de regelgeving, om ervoor te zorgen dat dat 
wordt toegepast, dat dat gecommuniceerd wordt aan de collega’s […] bij het verdelen van die 
processen wordt er wel wat rekening gehouden met interesses, zien wat matcht en wat niet hé.” 
(Leidinggevende 2- smoking gun) 
“Eigenlijk verdeel je dat ook onderling […] dus eigenlijk wijst zich dat wel wat uit. Dat is zo’n beetje 
het voordeel van een zelfsturend team.” (Leidinggevende 3- confession) 
In andere teams lijkt de toepassing in de praktijk door de werkomstandigheden vaak minder 
vanzelfsprekend. Men verwijst enerzijds naar invloeden van buitenaf zoals de besparingen maar evenzeer 
naar de aard van het werk waarbij men sterk tijdsgebonden en afhankelijk van andere actoren is. 
“Er is hier gewoon zeer weinig tijd om andere dingen op te pikken, in principe zou die ruimte er wel 
moeten zijn maar je voelt gewoon, met die personeelsbesparingen dat het veel krapper, moeilijker 
wordt. […] dus daar voelt ge dat er in het departement minder personeel is [..] maar onze taken zijn 
nog niet veranderd.” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
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“Dat mogen ze maar het is natuurlijk, de aard van het werk, laat weinig ruimte. […] Het werk moet 
gewoon afgehandeld worden, er is daar weinig vrijheid in natuurlijk.” (Leidinggevende 4 – smoking 
gun) 
Verder stelt leidinggevende 5 vast dat werknemers soms uit plichtsbesef in projecten de rollen opnemen 
die het dichtst bij hun expertise aanleunen maar niet per se hun voorkeur wegdragen. 
“Je ziet wel als we ze de volledige vrijheid geven om te kiezen dat ze zoiets hebben van: ‘Goh ja, ik zal 
wel moeten daaraan deelnemen dus ik zet mijn naam daarop, ik heb er niet veel zin in maar mijn 
expertise is daar wel nodig’. Dus dat speelt ook wel mee hoor, dat plichtsbesef is er wel.” 
(Leidinggevende 5 - confession) 
We bekijken in welke mate dit aspect ook terugkomt in de beleving van werknemers. 
 
Perceptie – Aansluitend bij de laatste vaststelling vinden we inderdaad bij werknemers terug dat men 
ervaart dat de organisatie de expertise van werknemers aangrijpt om bijkomende taken binnen 
teams/afdelingen te verdelen. Een sterk organisatieperspectief is echter wel in de perceptie aanwezig. 
“Hoe meer ge uw best doet, hoe meer werk ge krijgt […] – Wat ik vind, is dat als ge goed bent in een 
bepaald aspect dat ge dan meer werk krijgt…”  (Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Bij ons bekijken we wie er wat zal doen […] - Mijn baas gooit alle taken in een pot en zegt dan: ‘Gij 
doet dat, en gij doet dat want gij zijt daar goed in.” (Focusgroep 3 - niveau C en D - confession) 
Ook de beperkende omstandigheden door besparingen en de samenhangende gestegen tijdsdruk worden 
door de respondenten opgemerkt. 
“We zijn met niet zoveel meer in ons team […] Je kan niet altijd ‘neen’ zeggen, het moet toch 
gebeuren, zo ervaar ik het toch.” (Focusgroep 1 – smoking gun) 
“Over de grote lijn houden ze daar [persoonlijke wensen en ambitie] wel rekening mee maar in mijn 
situatie, door de besparingen enzo, en hoe nu alles automatisch op mij terechtgekomen is, ben ik 
eigenlijk beland in een deel van de job die ik niet volledig wou.” (Focusgroep 3 - niveau C en D – 
smoking gun) 
Verder is het opvallend dat in Focusgroep 3 - niveau C en D een verschillende ervaring bestaat tussen 
respondenten. Hierin kunnen we het onderscheid maken tussen taken die men goed kan en taken die 
men graag doet. Men ervaart voornamelijk een inzet op de zaken die men goed kan (d.i. 
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organisatieperspectief) maar deze sluiten niet per se aan bij de zaken die men ook graag zou willen doen 
(d.i. werknemersperspectief). De andere focusgroepen ervaren de aandacht voor het 
werknemersperspectief in de dagelijkse aansturing wel. 
“Ik kan zelf zeggen wat ik graag doe. Er wordt dus wel rekening gehouden met die dingen. – Voor 
mij is het ook zo gegroeid dat ik alle taken mag doen die ik graag doe.” (Focusgroep 2 – smoking 
gun) 
“Je kan zeggen: ‘Ik vind dat project interessant, ik wil die functie doen.’. Dan wordt dat eventjes 
besproken en is dat ok. […] Dat is dan wel extra werk. – […] Je hebt een project en daarin kan je 
beslissen wat je zelf doet. […] Je zal echt binnen het project kunnen doen wat je graag doet” 
(Focusgroep 2 – smoking gun) 
“In vergelijking met het begin dat ik hier werkte is mijn functiebeschrijving helemaal veranderd want 
vroeger was dat een heel andere persoon die mijn functie deed en die had ook andere kwaliteiten. 
Nu kan ik mijn kwaliteiten gebruiken en had ik dat niet in die richting kunnen krijgen, dan was het 
tijd voor iets anders.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
De deelnemers in Focusgroep 3 - niveau C en D wijzen erop dat projectwerking meer toegepast wordt bij 
de ‘hogere’ niveaus. 
“Ik denk dat dat eerder gebeurt op hoger niveau. Voor projecten. […] - Er is geen ruimte.” 
(Focusgroep 3 - niveau C en D – smoking gun) 
Leidinggevende 5 daarentegen geeft aan dat er wel actief ingezet wordt om ook werknemers met niveau 
C en D te betrekken bij de projectwerking. Ten slotte vinden we in de focusgroep 2 ook een voorbeeld 
terug waarbij collega’s onderling gebruik maken van elkaars sterkten en de leidinggevende niet tot zeer 
beperkt betrokken is. 
“Wij kijken binnen ons team wie welke talenten heeft en we proberen om de persoon te zoeken die 
goed is in een bepaald iets […] en als het teamhoofd vraagt waarom die bepaalde persoon een ander 
dossier doet, is het niet omdat het  impulsief is maar omdat ge weet dat die persoon daar sterk in is 
en dat ze dat nog niet goed ervaren. Wij doen dat meer binnen het team dan dat er van bovenuit.” 
(Focusgroep 2 - confession) 
Samenvattend kunnen we stellen dat er toch een discrepantie vastgesteld kan worden tussen de 
bevindingen op niveau van het geïmplementeerde beleid en deze op het gepercipieerde beleid. Binnen 
het geïmplementeerde beleid geven leidinggevenden redelijk eensgezind aan dat het detecteren en  
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inzetten van sterktes  binnen de dagelijkste sturing aanwezig is (via projectwerking, generieke 
functiebeschrijvingen,…). Tussen de focusgroepen is de eensgezindheid echter minder groot. We leiden 
hieruit af dat er verschillen bestaan tussen afdelingen en mogelijk ook tussen functiegroepen, zoals eerder 
aangehaald. Zowel leidinggevenden als werknemers stellen dus vast dat de aard van het werk en de druk 
van besparingen de ruimte beperkt om de jobinhoud aan te passen tussen teamleden. We benadrukken 
bovendien dat deze praktijk aanwezig is zonder stimulans vanuit een beoogd beleid. Bovendien zijn er 
geen aanwijzingen dat dit proces voortkomt uit een ‘nieuwe’ aanpak.  
3.2.3. Leiderschapsontwikkeling – Rol van coach 
De rol van coach wordt zowel door de entiteit als door de centrale visie op Modern HR-beleid van de 
Vlaamse overheid naar voren geschoven als één van de vier leiderschapsrollen95 die een leidinggevende in 
de praktijk moet kunnen inzetten. In het kader van talentmanagement, is het belangrijk dat er aandacht is 
voor de sterke punten bij werknemers en dat persoonlijke ontwikkeling gestimuleerd wordt. Deze 
eigenschappen bij leidinggevenden zien we overkoepelend terugkeren in de rol van coach95.  Zo is er 
vanuit DDAR een workshop rond coaching voor leidinggevenden opgezet. 
 
Implementatie – We stellen vast dat leidinggevenden de rol van coach in de praktijk proberen in te zetten.  
“Ik probeer in de manier waarop ik coach, ik probeer dat heel erg op maat te doen. Je hebt mensen 
waarvan ik voel, die moeten bij de hand worden genomen, en die hebben ook niet de grootste 
ambitie. En dan heb je ook mensen die heel veel ambitie hebben, die heel veel in hun mars hebben. 
En de manier waarop ik begeleid stem ik daarop af. Er zijn ook mensen die gewoon ook autonoom 
hun ding doen, en dat ik van op afstand kijk en hen in hun autonomie laat. Dus daarin probeer ik al 
te variëren.” (Leidinggevende 1 - confession) 
“Ja, wij krijgen een opleiding voor die nieuwe rol van coach. [Het is] dus daar dat we nu in begeleid 
worden. Omdat je je daar ook wel zeer bewust van zijt, dat je daar echt technieken voor aanleert, 
dat wordt toch wel redelijk intensief…” (Leidinggevende 3 – confession) 
                                                          
95
 In de Vlaamse overheid moet een leidinggevende vier specifieke leiderschapsrollen ontwikkelen: manager, leider, 
ondernemer en coach. De kenmerken van een coach worden als volgt gedefinieerd: de coach begeleidt en 
ondersteunt medewerkers om hun ambities en passies te verbinden met de organisatiebehoeften; de coach 
stimuleert medewerkers om zich verder te ontwikkelen, de coach geeft feedback aan het team en het individu 
(Bestuurszaken, 2014, http://www.bestuurszaken.be/leiderschapsrollen#&panel1-4) 
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De stijgende aandacht voor coachende vaardigheden wordt door leidinggevende 3 op twee niveaus 
ervaren. 
“We hebben ook gezegd van […] we kunnen nu wel een afdeling gaan reorganiseren, maar dan 
moeten we ook onze rol als leidinggevende ook anders gaan spelen, we willen eigenlijk meer naar 
zelfsturende teams en dat vraagt ook meer coachende vaardigheden van de leidinggevende. Dus 
daar hebben we op ingezet […] Maar het kadert ook in het feit, dat ze vanuit HR, dus vanuit het 
personeelsbeleid, coaching daar nu [benadrukken] “ (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
Zowel vanuit het beoogde beleid van de entiteit als vanuit de Vlaamse overheid wordt de nadruk op de rol 
van coach aangegeven. Verder wordt ook aangegeven dat tijdsgebrek een kwaliteitsvolle uitvoering van 
de rol van coach in de weg staat. 
“Naar coaching heb ik soms wel het gevoel dat er wat tijd ontbreekt om dat in een deftige één-op-
één relatie te doen.[…] Het coachen van al die mensen, ik zou daar 70% van mijn tijd aan kunnen  
spenderen, maar die tijd heb ik gewoon niet. Als wij moeten kiezen tussen de opdrachten van 
‘afdeling X’ uitvoeren en het coachen… Maar ik vind eigenlijk wel dat zoiets, minstens een taak moet 
zijn van diegene die direct leiding geeft omdat ik ook van alle mensen in het departement het 
meeste zicht heb op de mensen hun competenties.” (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
We kunnen afleiden dat leidinggevenden het nut en de noodzaak voor de rol van coach inzien maar dat de 
implementatie ervan in de praktijk bemoeilijkt wordt door een gebrek aan tijd. We bekijken hoe 
werknemers in de focusgroepen deze rol ervaren. 
 
Perceptie – Werknemers ervaren de coachende rol bij leidinggevenden maar bemerken dat een goede 
implementatie afhankelijk is van de beschikbare tijd van de leidinggevende. 
“Voor mij was dat een aanpassing. Ik verwachtte in het begin iets meer directe orders: ‘Van doe dit 
en doe dat!’ maar eigenlijk werkt het perfect zonder orders, ook in mijn functie. Als het nodig is, 
stuurt ge een beetje bij en geef wat bijkomende info en dat is zijn functie [d.i. leidinggevende] 
eerder. Voor de rest is dat eerder samenwerken.” (Focusgroep 3 - niveau C en D - confession) 
“[En bij u respondent A?] Ze coacht u wel als ze tijd heeft. [Als ik het goed begrijp is dat wel weinig 
het geval?] Ja.” (Focusgroep 3 - niveau C en D- smoking gun) 
“Mijn direct leidinggevende doet dit goed. Ze besteedt er ook effectief aandacht aan.” (Focusgroep 2 
– confession) 
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“[Hebt ge het gevoel dat ge gecoached wordt? […] - (Iedereen bevestigt) - Samen naar een oplossing 
zoeken dat gebeurt wel. Het is allemaal binnen de mogelijkheden qua tijd hé natuurlijk. -De ene 
heeft meer tijd dan de andere natuurlijk hé. Eerst zoeken binnenin het team hoe je het best kan 
aanpakken.” (Focusgroep 1 – smoking gun) 
“Ge hebt daar twee dingen hé, die toenemende druk (uiteraard) en daardoor moet er ingeboet 
worden aan leidinggevende activiteiten. Maar los daarvan heb ik wel het gevoel dat mijn 
leidinggevende zijn best doet om het beste uit de medewerkers te halen. Dat zijn twee verschillende 
dingen hé. Hij wordt geconfronteerd met iets waar hij niet kan aan doen. En ja zeker dat er 
vergelijking met twee jaar geleden dat hij nog geen vierde van die tijd heeft om te werken aan 
coaching, management, ondernemerschap en al die andere mooie wolkskes. Maar hij kent ze 
allemaal en hij weet hoe hij ze moet spelen maar hij kan ze niet meer zo goed uitvoeren zoals hij zelf 
zou willen.” (Focusgroep 1 – smoking gun) 
Verder zien we ook dat sommige respondenten in bepaalde situaties naar een meer directieve 
leiderschapsstijl verlangen opdat er duidelijke beslissingen genomen worden op teamniveau. Ook geven 
sommige respondenten aan dat de ‘nieuwe’ rol van coach bij leidinggevenden als niet-authentiek ervaren 
kan worden.  
“Dat coachen is iets die je hebt en als ge dat niet hebt, kan je er niet aan doen volgens mij. Ik vind 
dat. - Als de leidinggevende van een opleiding terugkomt en die verandert helemaal dan is het van: 
‘Doe maar gewoon hé!’.  - Op een vergadering is het plots helemaal anders. Ja, hij/zij heeft een 
opleiding gedaan. - Ik heb dat ook, dat gaat er niet in. Ze meten hun dan dingen aan, de foute 
dingen gebeuren ermee, de foute conclusies worden eruit getrokken.’ (Focusgroep 2 - confession) 
Samengevat, de coachingsrol lijkt zowel door de leidinggevenden als door de werknemers als een 
relevante praktijk ervaren te worden, die helpt om tot een afstemming tussen organisatiebehoeften en 
werknemersnoden te komen. Dit gebeurt voornamelijk door werknemers meer autonomie te geven om 
het werk zelf in te richten en inzicht in de verschillende processen te creëren. Verder bestaat er 
eensgezindheid tussen beide actoren dat tijdsgebrek op het niveau van de leidinggevenden tot een 
minder kwaliteitsvolle implementatie leidt. 
3.3. Tussentijds besluit 
We hebben in deze paragraaf bekeken in welke mate het beoogde talentmanagementbeleid van het 
DDAR geïmplementeerd en gepercipieerd werd door leidinggevenden en werknemers. We besloten in 
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punt 2 met betrekking tot het beoogde beleid dat het DDAR voornamelijk een instrumentele inzet van de 
principes van talentmanagement nastreeft en dit voornamelijk binnen het raam van 
veranderingstrajecten. Een belangrijke kanttekening die we maken is dat de reorganisatie binnen DDAR 
slechts betrekking heeft op enkele afdelingen. De entiteit besliste echter om het instrument organisatie-
breed in te zetten. De relevantie en concrete resultaten zijn dus voor slechts enkele afdelingen duidelijk 
geformuleerd en af te leiden. Het gebrek aan duidelijke doelstellingen96 en praktijkgerichte gevolgen bleek 
in de praktijk een invloed te hebben op de implementatie en perceptie bij leidinggevenden en 
werknemers. Het is dus belangrijk om een onderscheid te maken tussen de betrokken en de niet-
betrokken afdelingen. Voor de betrokken afdelingen stellen leidinggevenden dat de loopbaangesprekken 
en talentreviews tot verschillende opportuniteiten hebben geleid waarbij verschuivingen van werknemers 
tussen teams en geslaagde ‘matches’ gerealiseerd werden. De meeste respondenten, zowel in de 
betrokken als de niet-betrokken afdelingen, evalueerden de gesprekken positief. De ontbrekende nood in 
de niet-betrokken afdelingen veroorzaakte wel een eerder gelaten reactie bij werknemers met betrekking 
tot het instrument. De onduidelijke doelstellingen en de zeer beperkte mogelijkheden om concrete 
veranderingen in de praktijk door te voeren (‘gebrek aan toekomstperspectief’), bleken de perceptie dat 
de organisatie input en inspraak aan de werknemers met betrekking tot de huidige en toekomstige functie 
wilde verlenen in vraag te stellen. 
Tabel 25. Overzicht beoogd, geïmplementeerd en gepercipieerd talentmanagementbeleid binnen DDAR 
 Beoogd  Geïmplementeerd Gepercipieerd 
Instrumentele inzet 
Loopbaan-
gesprekken en 
talentreviews 
Aanwezig  Betrokken afdelingen: 
positief 
 Niet-betrokken 
afdelingen: andere 
invulling (bijv.: 
motivatiegesprek) 
 Betrokken afdelingen: 
positief 
 Niet-betrokken afdelingen: 
Ervaren onduidelijke 
doelstelling en gebrek aan 
opvolging en 
toekomstperspectief  
 intentie van inspraak en 
participatie worden in vraag 
                                                          
96
 De geformuleerde interne mobiliteit was een organisatiebrede doelstelling voor het instrument van 
loopbaangesprekken maar in de praktijk bleken er slechts beperkte mogelijkheden voor de niet-betrokken 
afdelingen te bestaan. 
  
246 
gesteld 
Bevragen en inzetten van sterktes in het algemene personeelsbeleid 
Plannings- en 
evaluatiegesprek 
Aanwezig – 
slechts 
beperkt 
gestimuleerd 
  ‘formeel en verplicht’ 
 Nood aan informele 
dialoog en 
feedbackmomenten  
 ‘Sterkere nadruk maar 
niet systematisch 
doorgevoerd in de 
praktijk’ 
 ‘formeel en verplicht’ 
 Nood aan informele 
dialoog en 
feedbackmomenten 
Dagelijkse 
aansturing 
Niet 
aanwezig 
 Positief  
 Via: projectwerking en 
generalistische 
functies binnen teams 
 
Discrepantie tussen werknemers:  
Positief >< Sterk 
organisatieperspectief door 
besparingscontext en aard van het 
werk  
Leiderschaps-
ontwikkeling: rol 
van coach 
Aanwezig  Positief 
 Sterkere nadruk 
 Tijdsgebrek 
 Positief (in verschillende 
mate) 
 Tijdsgebrek 
 
Leidinggevenden benadrukten verder dat deze instrumentele aanpak tot een verhoogde aandacht heeft 
geleid voor de sterktes en voorkeuren van werknemers in de dagelijkse werking. Aanwijzingen over een 
concrete inzet van sterktes op basis van de plannings- en evaluatiegesprekken blijken niet/zeer beperkt 
aanwezig. Deze aanwijzingen vinden we wel duidelijker terug bij de bespreking van de dagelijkse 
aansturing van werknemers. Zo wordt er gewezen naar projectwerking maar ook naar de organisatie van 
werk binnen de afdeling (bijv.: generalistische functies binnen teams en identieke functiebeschrijvingen). 
Deze werkvormen kunnen immers de toepassing van de principes van talentmanagement 
vergemakkelijken en stimuleren. Enkele beperkende factoren om werknemers op sterktes in te zetten 
werden geduid binnen de aard van het werk zoals bijvoorbeeld sterk afhankelijke en cyclusgebonden 
taken. Ook besparingen en de hieruitvolgende tijdsdruk werkten bemoeilijkend. 
Verder stelden we met betrekking tot de dagelijkse sturing voor een deel van de werknemers een 
discrepantie vast tussen de bevindingen op niveau van het geïmplementeerde beleid en deze op het 
gepercipieerde beleid. Leidinggevenden stellen unisono dat het detecteren en  inzetten van sterktes  
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binnen de dagelijkste sturing, in de mate van het mogelijke, aanwezig is. De focusgroepen verschillen 
echter van elkaar qua percepties. We leiden hieruit af dat er verschillen bestaan tussen afdelingen en 
mogelijk ook tussen functiegroepen (gebonden aan niveau en graad), zoals eerder aangehaald. In de 
focusgroepen merken we verder nog op dat beslissingen die louter gebaseerd zijn op een 
organisatieperspectief, zonder inspraak en consultatie van de werknemer, (zeer) negatief ervaren worden. 
We kunnen bovendien met betrekking tot deze praktijk besluiten dat zowel leidinggevenden als 
werknemers vaststellen dat de aard van het werk en de druk van besparingen de ruimte beperkt om de 
jobinhoud aan te passen tussen teamleden.  
Ten slotte hebben we, in het kader van de leiderschapsontwikkeling, de rol van coach besproken. De 
tijdsdruk is hierin een belangrijke faalfactor om het beoogde beleid om te zetten in de praktijk. 
Enkele factoren die maken dat het beoogde beleid niet steeds zijn initiële doelen en effecten kan 
bereiken, worden, zowel door leidinggevenden als door werknemers, geïdentificeerd/aangehaald. We 
bespreken dit uitgebreid in punt 5. 
4. Een veranderd personeelsbeleid? 
We bespreken in deze paragraaf of en de mate waarin leidinggevenden en werknemers een nieuwe 
aanpak in het personeelsbeleid ervaren. We bekijken vervolgens of deze aanpak aansluit bij de 
geformuleerde principes van talentmanagement. Binnen het beoogde beleid van DDAR hebben we 
vastgesteld dat de principes van talentmanagement slechts expliciet benadrukt werden binnen de 
instrumentele aanpak. Dit kunnen we als één van de oorzaken beschouwen waarom leidinggevenden en 
werknemers in de interviews en focusgroepen slechts zeer beperkt nieuwe accenten in het 
personeelsbeleid opmerken. Leidinggevenden verwijzen voornamelijk naar het eigen groeitraject 
waardoor de leiderschapsstijl geëvolueerd is naar een minder controlerende en meer resultaatsgerichte 
aanpak. 
“Ja, ik denk dat ik daar wel een groeitraject heb. We hebben ook mogelijkheden gekregen van ons 
afdelingshoofd. En ook van de entiteit als geheel […] en ten tweede, zeker bij de oudere generatie, 
[speelt] vaak nog het idee van wat de leidinggevende zegt: ‘Dat is de wet!’, hij bepaalt: ‘Zo gaan we 
dat doen!’ en wij voeren uit dus in dat opzicht denk ik wel dat er een evolutie merkbaar is.” 
(Leidinggevende 2 – smoking gun97) 
                                                          
97
 De smoking gun verwijst hier naar de ‘evolutie’ die opgemerkt wordt. We kunnen echter niet afleiden wat deze 
evolutie juist veroorzaakt heeft. Het volgende citaat, ook van leidinggevende 2, geeft hier een beter zicht op. 
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“Dat is een groeiproces dat je doormaakt als leidinggevende, in het begin wil je alles onder controle 
hebben, je gaat heel sterk de nadruk leggen op dat controleren, je wilt alles weten, je gaat ook heel 
taakgericht gaan aansturen. […] Op een bepaald moment merk je ook dat je wel eens kan proberen 
de dingen loslaten, mensen groeien ook in hun functie. Waar ik nu ben, wordt er goed werk 
geleverd, vind ik zelf, meer resultaatgericht aansturen.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
De aandacht voor de rol van coach wordt wel als een nieuw accent in het beleid van het departement 
geduid. 
“Vroeger was er wel de verwachting van een leidinggevende die moet alles weten, die moet alles 
kunnen zeggen van hoe het moet, die moet de specialist zijn, ook inhoudelijk terwijl nu al meer het 
inzicht komt van eigenlijk moet dat iemand zijn die zorgt dat de dingen gedaan geraken […] want 
dat motiveert ook veel meer. Die principes waren vroeger misschien ook al impliciet bekend, maar ik 
denk dat dat nu wel allemaal duidelijker gesteld wordt. En ik denk dat dat ook wel goed is, want dat 
nog niet iedereen dat allemaal… en het is niet omdat ge het ook weet of impliciet wel kent dat je dat 
ook wel actief doet he. Dus ik denk dat in die zin die focus wel verdient, dat het nog meer uitgelicht 
wordt.” (Leidinggevende 3 – smoking gun)  
“Mensen hebben dat ook nodig he, voor een stuk gecoached worden. Ze komen met een probleem 
waar dat ik vroeger vaak had van: ‘Goh, ik ga dat hier oplossen!’, ga ik nu stimuleren om dat zelf [te 
laten] oplossen.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Werknemers ervaren geen veranderingen in het personeelsbeleid. Veranderende omstandigheden die 
een invloed hebben op leidinggevenden en het personeelsbeleid worden wel veelvuldig benoemd. 
“Nu met die besparingen, er gaan mensen weg en [de vraag is dan: ] ‘Worden die mensen vervangen 
of niet?’. En dat wordt in de directieraad besproken. Wie krijgt er iemand en wie niet? Hoeveel geld 
is er? Het is veel minder evident dan vroeger. Vroeger werd iedereen vervangen en nu niet. Dat 
wordt nu voor u beslist. Wie krijgt wat? Wat krijgt prioriteit? […] Anderen beslissen over het geld […] 
en het stopt niet want dan is er de reorganisatie van de MOD en dan is het entiteiten samenvoegen 
en beleidsdomeinen samenvoegen. Voor de managers is dat een hele zware druk. Niet alleen het 
personeel, maar voor die mensen ook.[....] Met de verkiezingen voor de deur dan zijn er vraagtekens 
van wat komt er nu en er is al vanalles aan het bewegen.” (Focusgroep 1 – comprehensive storyline) 
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“Bij mij heeft de omgeving er invloed op. Onze chef is nu chef van twee teams geworden en dat heeft 
wel zijn gevolgen. - De druk is veranderd en dat straalt naar beneden af - Hij heeft een grotere groep 
hé” (Focusgroep 1 – comprehensive storyline) 
Ook bij leidinggevenden blijkt dit het geval. 
“Ja, we zijn er [ons] nu wel meer van bewust […] zeker ook nu met de personeelskrapte dan, om ook 
eens te gaan kijken van wie kan dat goed, wie gaat daar energie kunnen uithalen.”(Leidinggevende 
3 – smoking gun) 
“Het verandert wel maar ik denk niet dat het gestuurd wordt vanuit het departement. Ik denk dat 
dat gestuurd wordt vanuit de omstandigheden en het algemene personeelsbeleid. Bij ons in de 
afdeling zijn we nu een viertal jaren, misschien zelfs al langer met telewerken bezig en dat heeft een 
zware impact op de werking. Op de manier waarop je met het personeel omgaat. […] Dan is de 
manier waarop je personeel opvolgt dan natuurlijk, dat werkt helemaal resultaatsgericht dan hé, de 
oude manier van opvolgen is nu ook niet meer mogelijk.” (Leidinggevende 5 – smoking gun) 
Werknemers verwijzen verder ook naar de relatie tussen leidinggevende en werknemer die evolueert 
doorheen de tijd. Naarmate leidinggevende en werknemers elkaar beter leren kennen, wordt het 
vertrouwen groter en verandert de leiderschapsstijl98. 
“Ik heb wel het gevoel naarmate er meer vertrouwen groeit dat er meer dingen bespreekbaar zijn. 
Die persoonlijke band is belangrijk. “ (Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Ze vertrouwt ons en ze weet wat we kunnen en hoe we het doen. Ze vertrouwt ons. Die 
vertrouwensband. Ik heb een heel goeie. Die zegt van: ’Ik ben morgen thuis, ge weet wat ge moet 
doen en ik ben bereikbaar’” (Focusgroep 3 - niveau C en D - confession) 
Verder haalt leidinggevende 2 en werknemers in focusgroep 1 nog aan dat er vanuit het algemene beleid 
vaak nieuwe projecten en initiatieven met betrekking tot personeelsbeleid worden opgezet maar dat deze 
niet steeds een verandering in de praktijk teweeg brengen. 
“Er wordt heel veel gelanceerd - (alom bevestiging) -  Iedereen verschiet zich dan dood en vraagt 
zich af van waar komt dat nu weer vandaag […] Een voorbeeld hiervan is de modernisering van het 
HR-beleid, […] Op een bepaald moment gingen we starten met competentiemanagement en ik was 
                                                          
98
 Cf. LMX-theorie - We zien dat deze theorie duidelijk geïdentificeerd kan worden in de citaten van werknemers. 
Verschillen in percepties tussen werknemers van eenzelfde team zijn, op basis van het leiderschapsgedrag, in de 
entiteit aanwezig. 
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daar blij om dat dit er ging komen maar eigenlijk is dat dode letter gebleven. Ik heb niet de indruk 
dat er daar iets verder mee wordt gedaan.” (Focusgroep 1- comprehensive storyline) 
“Goh, er is een verschil tussen theorie en praktijk. Dus laat ons zeggen, er is de afgelopen jaren heel 
veel papier vuilgemaakt, ik druk dat ook onverbloemd uit omdat ik vind dat er enorm veel papier is 
volgeschreven. En in de praktijk, als je er dagelijks instaat, dan merk je dat er heel weinig van 
doorsijpelt.” (Leidinggevende 2 – comprehensive storyline) 
4.1. Visie op talentmanagement bij de leidinggevenden99 
De visie op het begrip talentmanagement blijkt in het DDAR overwegend positief te zijn. Leidinggevende 3 
verwijst naar het overheidsbrede instrument ‘Radar’100. 
“Ik zie het [talentmanagement] eerder als een meer perfectie versie van competentiemanagement. 
Want talent kan ook veel verder gaan dan […] een competentie, die is voor het werk he. […] Zoals we 
nu die Radar…, daar kun je wel zeggen van mijn talent is dat en dat, en ik heb misschien wel eens 
een halve dag of als ik daar eens een paar uurkes iemand mee kan helpen, dan is dat iets dat extra 
motiverend kan werken, dat je dat voor de organisatie kan inzetten, en dat je ziet dat je die ruimte 
krijgt om dat niet alleen in functie van uw eigen doelstellingen of die van uw afdeling in te zetten, 
maar dat dat ook  iets breder kan gaan, dat is ook talent inzetten. Dus ik denk dat dat dan misschien 
nog iets meer kan motiveren.” (Leidinggevende 3 -  confession) 
Verder zien we dat de principes van talentmanagement niet als ‘nieuw’ beschouwd worden maar dat ze 
eerder als deel van een ‘goede’ leiderschapsstijl erkend worden. Samenvattend kunnen we stellen dat 
leidinggevenden wel de nieuwe nadruk in het beleid ervaren maar dat principes zelf niet als nieuw 
beschouwen. 
“En nu wordt meer de nadruk op talenten gelegd, en in het verleden meer op competenties. En 
voordien was er weer iets anders… maar kijk ik ben daar geen academicus in. Bij mij heeft dat met 
aanvoelen te maken en mijn manier. En ja ok, die modellen, die zijn wat ze zijn.” (Leidinggevende 2- 
smoking gun) 
                                                          
99
 We bespreken vervolgens de visie op talentmanagement van leidinggevenden en werknemers. We hebben 
hiervoor in de interviews en de focusgroepen het begrip ‘talentmanagement’ expliciet voorgesteld en gebruikten 
hiervoor de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid. Zo bekijken we enerzijds de reacties op 
het concept en anderzijds ook in welke mate dat men zelf percipieert dat het concept aanwezig is binnen DDAR. 
100
 Radar is een instrument binnen de Vlaamse overheid dat wordt geponeerd als een uitleendienst voor talent 
binnen de Vlaamse overheid: ‘Radar is er in eerste instantie voor managers en personeelsleden van de Vlaamse 
overheid. Zij kunnen Radar als houvast zien om tijdelijk aan de slag te gaan ergens anders’ (Bestuurszaken, 2015). 
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“Wat dat jij zegt [talentmanagement] is, denk ik iets dat ik van nature al heb gedaan, maar het 
[wordt] nu ook anders benoemd. […] en uiteindelijk die competenties die kwamen wel aan bod maar 
dat wordt nu allemaal geëxpliciteerd, en andere termen gebruikt denk ik. En dat is op zich niet 
slecht, want dat houdt wel de vinger aan de pols. Maar het is een vertolking van wat je eigenlijk van 
nature uit eerder al wel weet. […].” (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
“Ja, dat woord zelf is nog niet zoveel gevallen in het verleden. Het concept op zich ja, je merkt ook 
wel, die vorming heb je wel meegekregen van vroeger: ‘Probeer te kijken van wie waar sterk in is en 
laat de mensen renderen in wat ze willen en wat ze graag doen.’. Dat is zo’n basisprincipe dat je 
toch wel probeert… .’ (Leidinggevende 3 - confession) 
Leidinggevende 1 stelt verder dat de investering in de sterktes van werknemers een goede manier is om 
betrokkenheid en engagement te creëren bij werknemers. 
“Als ge aan talentontwikkeling doet, dan creëer je ook meer engagement bij mensen. Het 
perspectief dat we lang achterhaald vinden van de tamme ambtenarij tegengaan, dat doe je niet 
door te zeggen van: ‘We gaan allemaal actief worden!’. Ik bedoel, mensen triggeren he, dat doe je 
door hen te laten voelen dat ze goed zijn en dat ze nog beter kunnen, dat is wat erachter zit.’ 
(Leidinggevende 1 - confession) 
Leidinggevende 2 formuleert nog een belangrijke bedenking bij de toepassing van talentmanagement in 
de praktijk. 
“Ik vind dat je daar de gulden middenweg moet in bewandelen. Het kan niet de bedoeling zijn dat 
iemand die heel goed is in complexe dossiers, dat je die morgen om de oren gaat kloppen met alleen 
complexe dossiers. Terwijl die collega die naast hem zit het op die manier gemakkelijker krijgt, ik 
denk dat dat motiverend kan werken maar op den duur gaat hij ook zeggen van pff. Je moet daar 
ook ergens een evenwicht hebben […] Je hebt zo een bepaalde grens, bij mij is dat een bepaalde lat, 
en iedereen moet over die lat kunnen en als je daaronder gaat, dan is er een probleem.  En hoe 
hoger […], je moet dat ook voor een stuk motiveren maar je moet ervoor opletten dat je mensen op 
een bepaald moment [niet] gaat beginnen uit te zuigen he, uitknijpen…” (Leidinggevende 2 - 
confession) 
Leidinggevende 3 geeft verder nog aan dat hij/zij zelf eerder aansluiting vindt bij een inclusieve toepassing 
van talentmanagement waarbij voor elke werknemer aandacht is voor de detectie en inzet van sterktes. 
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“Ik heb een dubbel gevoel dat je dan voor sommige mensen meer moeite gaat doen […] dus in die zin 
denk ik dat ik meer aansluit bij de eerste visie [inclusieve benadering] want dat gaat er eigenlijk van 
uit van je gaat bij iedereen op zoek naar hoe ze het meest kunnen renderen en het meest 
gemotiveerd werken.” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
4.2. Visie op talentmanagement bij de werknemers 
Het concept talentmanagement wordt verdeeld onthaald in de focusgroepen bij werknemers. Enkele 
positieve reacties: 
“Als je goed bent in dat, dan moeten ze u daar meer op in zetten en als ze in een andere functie 
datzelfde talent ook kunnen gebruiken kan je daar ook helpen. - Je kan dan het beste uit uw team 
halen door zo te werken. - Er zijn mensen bij ons die organisatietalent hebben en ja iedereen kan 
iemand gebruiken die helpt om te organiseren he. Dat hoeft niet specifiek in dat team te zijn. Je kan 
daar zéér sterk in zijn maar je kan dat ook op andere diensten toepassen hé.” (Focusgroep 2 - 
confession) 
“Dat is toch goed? Ge haalt het beste uit de mensen, ge krijgt dan toch de beste resultaten?” 
(Focusgroep 3 - niveau C en D - confession) 
In focusgroep 1 formuleerde men enkele bedenkingen. Het organisatieperspectief staat bij deze 
respondenten heel erg voorop in het personeelsbeleid.  
“Er is geen enkele job waarin je geen onaangename dingen moet doen hé. Het is het resultaat dat 
telt. In mijn geval moet ik voor klanten bepaalde zaken tot in het detail gaan uitzoeken, dan moet je 
rapporten doornemen tot op detailniveau en dat is niet de leukste bezigheid. Als de klant dat vraagt 
dan doe je dat - Een bedrijf heeft toch eigen doelstellingen en een bedrijf bestaat toch niet om de 
werknemers blij te maken hé. “ (Focusgroep 1 - confession) 
Verder zien we, zoals ook bij de leidinggevenden aan bod kwam, dat werknemers de principes die 
talentmanagement onderbouwen als een natuurlijke eigenschap van een goede leidinggevende 
beschouwen. 
“Een goede leidinggevende is een goede talentmanager.” (Focusgroep 2- confession) 
“Ja, in bepaalde mate zullen die managers dat doen […] dus die gaan dat proberen efficiënt te 
verdelen en diegene die dit graag doen zullen beter dat doen, dat lijkt me evident. Als dat 
talentmanagement is dan geloof ik dat ze dat proberen toepassen en voelen wij dat op de werkvloer. 
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Zo kleine dingen die ze zeggen aan mij, of ik hier en daar een project zou proberen op te nemen, op 
die manier wel en ja dat lijkt me logisch. Als dat talentmanagement is dan jaa… - Dat is een goede 
trainer hé. – […]Binnen de mate van het redelijk is dit allemaal vrij logisch. […]  Het heeft voor mij 
geen speciale naam. Competentiemanagement en talentmanagement allemaal goed en wel maar 
het moet vooral uitgaan van de organisatiedoelstellingen en goede leidinggevenden en al de rest is 
bijzaak” (Focusgroep 1 - confession) 
Ten slotte wordt binnen focusgroep 1 ook expliciet de moeilijkheid benoemd waar we in de case van het 
Vlaams Subsidieagentschap WSE ook mee geconfronteerd werden. De detectie en het inzetten van 
werknemers op hun sterktes kan voor werknemers van niveau B, C en D in conflict staan met de verloning 
die gekoppeld is aan het niveau van de functie. 
“Bij ons is er het voorbeeld dat er van de vijf dossierbeheerders, dat er twee op een ander niveau 
worden betaald en toch is de verdeling hiervan niet drie/twee  en wat ze doen dat switcht dan ook 
nog een keer. […] Ik weet niet of meer of minder loon of meer of minder werk die achterklap minder 
in de hand zal werken. Het is de manier waarop het gecommuniceerd wordt. En vooral ook het 
verhaal die erachter zit. Ge moet dat kunnen verantwoorden en klopt dat met wat je wil bereiken.” 
(Focusgroep 1- smoking gun) 
4.3. Tussentijds besluit 
We besluiten dat leidinggevenden in meerdere mate en werknemers in mindere mate de verhoogde 
nadruk op talenten in de praktijk gewaarworden. De principes die via talentmanagement gepromoot 
worden, blijken echter niet als ‘nieuw’ ervaren te worden. Ze sluiten immers volgens alle respondenten 
aan bij het gedrag dat van een goede leidinggevende verwacht kan worden. In die zin wordt 
talentmanagement ook afgeschilderd als een vernieuwing in het beleid die daarom niet per se een grote 
invloed uitoefent in de praktijk. De expliciete nadruk op detectie en inzet van sterktes bij werknemers kan 
er wel voor zorgen dat deze meer concreet in de praktijk worden uitgeoefend. Dit kunnen we verder ook 
koppelen aan de vaststelling dat de instrumentele inzet van loopbaangesprekken ook verder bewust 
doorsijpelt in de dagelijkse aansturing van werknemers. De bevraging van het begrip talentmanagement 
sluit op basis van bovenstaand besluit in grote mate aan op de vaststellingen in punt 2 en 3. 
5. Invloed van contextfactoren op het HR-procesmodel  
We bekijken in deze paragraaf hoe contextfactoren de verschillende geïdentificeerde fases van het 
procesmodel beïnvloeden. We passen dit toe op de praktijken die we hierboven hebben voorgesteld. Bij 
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enkele vaststellingen voegen we ook meer algemene observaties toe omdat we verwachten dat deze een 
belangrijke invloed hebben op de mate waarop leidinggevenden in het algemeen het personeelsbeleid 
implementeren en werknemers het beleid percipiëren101. We hebben de contextfactoren onderverdeeld 
in de drie dimensies van de CBHRT van Paauwe (2004).  
5.1. Invloed van context op het beoogde talentmanagementbeleid 
5.1.1. Product/markt/technologie dimensie 
Binnen de  PMT- dimensie identificeren we de besparingscontext als deel van de causale configuratie voor 
het beoogde beleid binnen DDAR. 
Besparingscontext – De besparingscontext is, zoals uit de situering van de entiteit al bleek, een belangrijke 
omstandigheid die eerst en vooral een invloed heeft gehad op de introductie van talentmanagement in 
het personeelsbeleid. In het kader van een efficiëntietraject werd er immers beslist om 
talentmanagement binnen de entiteit te introduceren via de toepassing van loopbaangesprekken en 
talentreviews om zo afvloeiingen en herschikkingen van personeel binnen het departement in goede 
banen te leiden. Deze nood bleek dus een belangrijke stimulans om de principes van talentmanagement 
te benadrukken doorheen de volledige organisatie. We benadrukken verder dat deze factor ook sterk 
samenhangt met de factoren die we in de dimensie rond organisatieconfiguratie voorstellen. Zo zijn de 
efficiëntietrajecten immers ook sterk gekoppeld met de koerswijziging die door de nieuw-aangestelde 
topambtenaar uitgestippeld wordt en waarbij aandacht voor de sterktes van werknemers en de rol van 
leidinggevenden als coach als belangrijke flankerende aspecten mee opgenomen worden. 
5.1.2. Organisatieconfiguratie 
De voornaamste factor voor het beoogde beleid binnen de organisatieconfiguratie blijkt de visie van het 
topmanagement te zijn. Deze visie werd bovendien geïnstalleerd door de nieuwe topambtenaar die in 
2011 in het departement wordt aangesteld. 
Visie topmanagement en aanstelling nieuwe topambtenaar – De aanstelling van een nieuwe topambtenaar 
had tot gevolg dat er een koerswijziging voor het DDAR uitgestippeld werd waarin de efficiëntie-vereisten, 
die de Vlaamse overheid in het kader van besparingen was opgelegd, een belangrijke rol kregen 
toebedeeld via een efficiëntietraject voor enkele afdelingen van de entiteit. Voor de aanpak van deze 
koerswijziging maar ook voor leiderschapsontwikkeling in bijzonder, zien we dat de visie van het 
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topmanagement een belangrijke rol heeft gespeeld voor de ontwikkeling van het beoogde 
talentmanagementbeleid. Zo stelt de HR-verantwoordelijke: 
“Ja, het topmanagement is ook van in het begin erbij betrokken, van:  ‘Hoe gaan we dat hier nu 
aanpakken?’. Ge kunt de boodschap brengen: ‘20% minder en 10% nieuwe’, dat is nogal droog. Dan 
is echt de keuze gemaakt van ‘we gaan niet alleen focussen op die 20%, we gaan eigenlijk die vraag 
open trekken’ (Interview K - confession)  
5.1.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
De SCW-dimensie draagt voor het beoogde beleid in het DDAR voornamelijk de focus op de waarden van 
objectiviteit en gelijkwaardigheid in zich. 
Focus op objectiviteit en gelijkwaardigheid - We zien hier, in overeenstemming met de verwachtingen 
vanuit de CBHRT (Paauwe, 2004) dat de waarden die in de organisatie voorop staan een belangrijke 
sturende invloed hebben op de benadering en onderliggende principes die in het 
talentmanagementbeleid van DDAR centraal staan. Zo stelt de HR-verantwoordelijke: 
“[Welke benadering van talentmanagement is van toepassing binnen de entiteit…] - Inclusief 
sowieso. – [En zou een exclusief beleid ooit in overweging genomen worden?] Ik denk het niet. Dat 
ligt hier te gevoelig. We gaan er van uit dat iedereen talenten heeft, het gaan niet allemaal dezelfde 
zijn, maar iedereen heeft wel potentieel. Dat is ons uitgangspunt. En te gevoelig wil ik daarmee 
zeggen dat als je daar dan een lijst van mensen gaat uithalen, dat wekt toch wel een beetje afgunst: 
waarom die wel en die niet? En eens op de lijst dan moet je ook de eerlijkheid hebben dat je er terug 
mensen kunt afgooien, maar dat gebeurt dan niet. En wat zijn dan de criteria om te zeggen: dat is 
iemand met talent of high potentials en dat is geen high potential. Dat ligt nogal moeilijk om die 
keuzes te maken en een beetje geobjectiveerd of consequent.” (Interview K – smoking gun) 
Belangrijke criteria die de HR-verantwoordelijke aanhaalt, is de objectiviteit en de moeilijkheid om 
‘eerlijke’ en objectieve criteria vast te leggen om een exclusief beleid te verantwoorden.  
5.2. Invloed van context op de implementatie van het talentmanagementbeleid 
We bespreken vervolgens de factoren die binnen het DDAR een invloed uitoefenen op de implementatie 
van het talentmanagementbeleid. 
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5.2.1. Product/markt/technologie-dimensie 
We identificeren twee factoren die binnen de PMT-dimensie een invloed uitoefenden op het 
geïmplementeerde talentmanagementbeleid. 
Besparingscontext – Binnen het beoogde beleid werd al duidelijk dat de besparingscontext een belangrijke 
invloed speelde in de introductie van talentmanagement. In het geïmplementeerde beleid stellen we 
echter een negatieve invloed van deze besparingen en de verwante tijdsdruk vast. De implementatie van 
het algemene personeelsbeleid en de principes van talentmanagement blijken hierdoor immers 
bemoeilijkt te worden. Leidinggevenden 2 en 3 schetsen een algemeen beeld waarin de gevolgen van de 
efficiëntiedrang tot uiting komen. 
“Goh, wat zijn problemen waarmee we geconfronteerd worden? Het feit van heel de 
besparingsproblematiek, we moeten meer doen met minder, dat maakt dat het moment dat mensen 
vertrekken dat er veel selectiever wordt vervangen, anderzijds merk je dat het vele werk op minder 
mensen hun schouders terechtkomt, het probleem van burn-out, mensen die het op een bepaald 
moment niet meer aankunnen. En waar als leidinggevende, waar dat je ook een bepaald moment 
mensen hebt die niet functioneren.” (Leidinggevende 2 - comprehensive storyline) 
“Ja, je voelt gewoon dat overal de rek uit is en dat is toch wel iets van de laatste jaren. En dat vind ik 
toch wel wat jammer. En dat is zo’n constant probleem waar je tegen aan zit. Er zijn weinig 
problemen die je echt kan oplossen, omdat je weet dat iedereen met werk genoeg zit he. […] Wel ja, 
en het is ook zo dat de laatste jaren van zoveel dingen moeten we schrappen, dat we alleen maar de 
essentie kunnen overhouden. En nu is het moeilijk, want als je nu nog iets moet schrappen is het echt 
tot op de ruggengraat bijna. En dat weegt ook zo wel…” (Leidinggevende 3 – comprehensive 
storyline) 
Deze vaststellingen hebben een invloed op de manier waarop leidinggevenden het personeelsbeleid 
uitrollen. Leidinggevende 1 en leidinggevende 3 stellen hierover concreet: 
“Nu is het zo dat de angst leeft van ‘Oei, als die vertrekt wat dan?’, dan moeten mijn mensen het 
met een persoon minder doen. Het is nu niet dat mij dat tegenhoudt om mensen te gaan 
aanmoedigen om zichzelf te ontwikkelen, maar het geeft ook geen drive om dat elke dag actief te 
gaan doen.” (Leidinggevende 1 -  smoking gun) 
“Er is hier gewoon zeer weinig tijd om andere dingen op te pikken, in principe zou die ruimte er wel 
moeten zijn. Maar je voelt gewoon met die personeelsbesparingen dat het veel krapper, moeilijker 
wordt. Ik heb daarnet nog een vraag gekregen van een collega van een ander departement of ze 
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[onze] competentie [mag] gebruiken om dossierbehandelaars te briefen over hoe dat je vaardigheid 
X kan doen… En daar zouden wij heel hard input kunnen geven maar we vonden de tijd niet.” 
(Leidinggevende 3 – smoking gun) 
“ik heb nu zo een paar collega’s voor ogen, dat is zeker niet de meerderheid, maar wel bij enkele 
mensen die ook nog met andere dingen graag zouden bezig zijn. Maar waar nu de ruimte niet voor 
is om echt met die dingen te starten. […] we kunnen dat niet.” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
We kunnen hier duidelijk vaststellen dat bij de leidinggevenden de intentie aanwezig is om het 
werknemersperspectief op te nemen maar besparingscontext verhindert de uitwerking ervan in de 
praktijk.  
 
Politieke afhankelijkheid & NPM-gerichte hervorming -  Verder onderscheiden we binnen de PMT-dimensie 
ook de invloed van de politieke afhankelijkheid en de NPM-gerichte tijdsgeest. Deze hebben beide, 
volgens leidinggevenden en werknemers, een invloed hebben op het geïmplementeerde beleid. 
“Er wordt een beleid [uitgestippeld] en dan moet je dat doen, wie dat je ook in huis hebt. Bedrijven 
waar dat de top mee in het bedrijf zit, die houden net iets meer rekening met wat hebben we hier 
allemaal in huis. Terwijl in dit soort van bedrijf, als ik het zo mag noemen, is dat toch wel een andere 
realiteit […] dat kan compleet omslaan. Niet alleen inhoudelijk, maar ook in wat ge dan moet gaan 
doen he. Zoals nu bijvoorbeeld, plots wordt er dan beslist politiek, we gaan al die organisaties rond 
[materie X] fusioneren en we gaan een agentschap [X] oprichten [..] Je hebt geen kader, je kunt 
nergens bij terecht. De laatste 2 jaar van mijn loopbaan hier is 60% van mijn tijd daarnaar toe 
gegaan […] En in de volgende legislatuur kan dat allemaal niet meer nodig zijn, is er een nieuwe 
realiteit en waar dat je misschien terug de grote visies rond een groot integratiebeleid moet gaan 
uitdenken. En dat wordt dan ook wel van u verwacht op dat moment.” (Leidinggevende 1 – smoking 
gun) 
Deze quote geeft aan dat de veranderlijkheid van politieke visie een zware belasting vormt voor de 
leidinggevenden omdat deze een groot deel van de beschikbare tijd opeisen waardoor inzetbaarheid een 
cruciaal gegeven wordt maar de concrete uitwerking van talentmanagementprincipes naar de 
achtergrond verdwijnen. 
“Wat ik merk is dat de manager meer taken heeft. Er wordt meer gevraagd dus dat heeft dan ook 
een gevolg op ons takenpakket hé. - Ik denk dat dat ook komt doordat zij onder zware druk komen te 
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staan. Al die dingen die worden overgenomen uit de privésector. […] Alles wordt concurrentiëler.” 
(Focusgroep 1 – smoking gun) 
Bovenstaande quote uit focusgroep 1 sluit aan bij de vorige vaststelling dat de leidinggevende onder grote 
druk staat, wat vervolgens ook afstraalt op het leiderschapsgedrag. 
5.2.2. Organisatieconfiguratie 
Binnen de configuratie van de organisatie onderscheiden we vier factoren die het geïmplementeerde 
beleid beïnvloedden. 
 
Specialisatie en fragmentatie - Voor het DDAR wordt in focusgroep 2 gewezen op de sterke inhoudelijke 
specialisatie en fragmentatie binnen de entiteit. Respondenten stellen dat hierdoor moeilijker een 
coherente cultuur en praktijk doorheen de entiteit kan opgebouwd worden. We stellen dan ook dat dit 
een consistente en coherente uitwerking van het personeelsbeleid kan bemoeilijken. 
“Dat is typisch voor ons departement. - De verschillende soorten expertise, het is ook moeilijker om 
er een geheel van te maken, één cultuur. - Wij zijn een klein departement ook hé. Het is geëvolueerd 
met andere hervormingen die er geweest zijn.” (Focusgroep 2 – comprehensive storyline) 
 
Jobkenmerken en arbeidsorganisatie - Op afdelings- en teamniveau zien we dat de aard van het werk (bijv. 
cyclusgebonden en sterk afhankelijke taken) en de manier waarop het georganiseerd wordt (bijv. 
generalistische teams, zelfsturende teams en projectwerking) een belangrijke factor blijkt in de mate 
waarop de principes van talentmanagement kunnen gebruikt worden bij de implementatie door 
leidinggevenden. We omschreven deze bevinding al in punt 3.2.2 waarin we de implementatie en 
perceptie van het inzetten van sterktes van werknemers in de dagelijkse werking voorstelden.  
 
Ondersteuning en nood op afdelings- en teamniveau -  Verder voegen we nog een observatie van de HR-
verantwoordelijke toe die stelt dat een voortrekker van de principes van talentmanagement op team- en 
afdelingsniveau zeer belangrijk is om een goede implementatie in de praktijk te bekomen.  
“Wat ik wel merk, is dat ge verschillende snelheden hebt. Het hangt af van afdeling tot afdeling. Als 
ik afdeling x zie, die is daar [talentmanagement] veel verder in gevorderd, dus voor mij is een van de 
conclusies bij talentmanagement dat je eigenlijk op uw niveau van uw afdeling eigenlijk toch ook 
iemand nodig hebt die dat een beetje mee aan de kar trekt” (Interview K – smoking gun) 
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“Dat is één van mijn vaststellingen dat het moeilijk is om aan talentmanagement te doen vanop een 
te hoog organisatieniveau. Ge gaat principes wel kunnen communiceren maar er gaat in de praktijk 
niet veel veranderen als niet elke laag mee wil of kan.” (Interview K – smoking gun) 
We voegen hier aan toe dat ook de nood die binnen de afdelingen speelt natuurlijk een grote rol heeft 
gespeeld binnen DDAR. 
“Diegene waar ik het meest van hoor – en het is niet omdat ik er niet van hoor, dat het niet gebeurt -  
is afdeling X en afdeling Y. Dit zijn afdelingen die de grootste structurele verandering ondergaan. Het 
is eigenlijk gekoppeld aan verandertrajecten binnen de reorganisatie.” (Interview K –smoking gun) 
 
Verwachtingen ten aanzien van leidinggevenden - Wat aan bod komt bij enkele leidinggevenden is hoe 
(tegengestelde) verwachtingen ten aanzien van leidinggevenden een invloed kunnen uitoefenen op hoe 
het personeelsbeleid in de praktijk wordt uitgevoerd.  
“Ik vind heel veel rapportering, en veel meer op het meta-niveau bezig zijn en [daardoor] eigenlijk 
niet met de mensen zelf bezig zijn – […]n eigenlijk heb je vanalles geleerd, maar je hebt heel weinig 
tijd om het toe te passen op het werkterrein omdat je één, ook nog inhoudelijk werk hebt, en ja dus 
ook op vlak van uw teamhoofdstatus, eigenlijk heel veel bezig bent met overleg of rapporteringen en 
met instrumenten te maken. Ik vind dat echt wel meta-niveau. Dat we eigenlijk heel veel meta-
management doen, en weinig management in de praktijk. Dat wringt bij mij wel.” (Leidinggevende 3  
-smoking gun) 
“Ik denk dat dat een ingesteldheid is van de leidinggevende, Ik denk dat we nog teveel kijken in ‘mijn’ 
personeel […] En ik denk dat dat is omdat leidinggevenden nog altijd te veel willen beschermen, of 
‘dat is mijn personeel’ of ‘ik ga niet laten zien dat ik te veel personeel heb want anders zou het wel 
eens, kan ik wel eens budget kwijt geraken’” (Leidinggevende 5 - confession) 
Het is duidelijk dat de vier rollen van leidinggevenden, zoals deze door de Vlaamse overheid geponeerd 
worden, niet altijd in balans kunnen uitgevoerd worden. Zeker de veranderingscontext maakt dat er een 
dominante focus komt te liggen op de management-rol waardoor een leidinggevende zijn capaciteit moet 
inzetten om het interne management van de dienst te verzekeren. De rol van coach komt op deze manier 
op de achtergrond te staan. 
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5.2.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Binnen de SCW-dimensie stellen we twee factoren voor die het geïmplementeerde beleid beïnvloedden. 
Waarden - De waarde van gelijkwaardigheid vormt voor leidinggevende 5 een belangrijke factor om een 
inclusieve benadering in de praktijk uit te voeren. Dit sluit uiteraard aan bij het beoogde beleid maar 
wordt door de visie van de leidinggevende ook in de toepassing benadrukt. 
“Ik denk dat de context waarin we werken, we werken in een sfeer van gelijkwaardigheid, euhm, en 
als je daar mensen zeer duidelijk gaat uitpikken om extra te begeleiden naar een hoger niveau zeg 
maar. Dan denk ik niet dat dat zo geapprecieerd zou worden.” (Leidinggevende 5 – smoking gun) 
 
Centraal beleid Vlaamse overheid - Voor het DDAR zien we dat leidinggevende 2 verwijst naar het verschil 
tussen de inhoudelijke keuzes en de manier van werken die in het algemene personeelsbeleid van de 
Vlaamse overheid aanwezig zijn en de afwijkende toepassing hiervan in de praktijk (cf. verschil tussen 
retoriek en praktijk). De leidinggevende verwijst hier specifiek naar de vier rollen van leidinggevenden die 
door de Vlaamse overheid gepromoot en gestimuleerd worden. In de praktijk stelt hij/zij echter vast dat 
het criterium dat bij selectie voorop staat nog steeds de vakinhoudelijke expertise is. Dit betekent dat 
leidinggevenden slechts beperkt geselecteerd worden op basis van de vaardigheden die binnen de vier 
rollen als prioritair worden uitgedrukt. We kunnen stellen dat, wanneer een leidinggevende in de praktijk, 
niet aan deze rollen voldoet, de implementatie van het personeelsbeleid ook minder in lijn met elkaar 
zullen liggen, aangezien normen, waarden en procedures die deze jobgroep onderscheiden als secundair 
kunnen beschouwd worden door diegenen die als expert doorgroeien. 
“Wat we vooral moeten [doen], is eigenlijk de mindset bij die leidinggevenden kunnen veranderen 
[…] En je moet ook gaan kunnen selecteren. Dat is cultuur he. Voor een stuk die cultuur moet 
evolueren, het feit dat we vandaag aan het hoofd van een dienst, van een afdeling, van een entiteit, 
moeten we een vakinhoudelijke specialist aan het hoofd hebben. Een manager, een coach, dat 
hebben we daar nodig! […] Ik ben het smeermiddel he, om te zorgen dat die mensen gaan 
samenwerken en dergelijke, dat is mijn rol, dat is mijn taak. En een goede leidinggevende moet in 
dat opzicht, op vlak van dat vakinhoudelijke, een luierik zijn. Die moeten kunnen delegeren, en op het 
moment dat er problemen zijn er zijn. En durven kritisch zijn, dat is belangrijk. En daar hebben we als 
Vlaamse overheid nog veel te leren. Ik zie rondom mij vandaag de dag nog veel te veel 
leidinggevenden die zich verschuilen achter dat vakinhoudelijke, en waar dat je merkt dat een team, 
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een dienst, een afdeling eigenlijk niet goed draait. En dat mensen steen en been klagen.” 
(Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Ook in focusgroep 2 komt dit aspect aan bod. 
 “Leiderschap is geen jas die ge kan kopen hé. - Ik ben daarmee akkoord. Sinds BBB zijn er veel meer 
teamhoofden bijgekomen en dat kan nooit zo zijn dat ze dat allemaal in zich hebben. Ze hebben 
genoeg kwaliteit maar daarom zijn het niet altijd goede leidinggevenden. […] Wie neem je als 
teamhoofd? Nooit de focus geweest of ze kunnen coachen. In de privé kom je dit minder tegen denk 
ik. - Het doorgroeipad is hier gewoon leidinggevende worden. Dat moet je zogezegd bereiken en dan 
ben je leidinggevende van één persoon. Dat slaat nergens op. – Iedereen, dat is niet goed. Ik ben 
goed in mijn job maar niet goed leidinggevenden. Ik zou leidinggeven maar het zou met lange IJ 
zijn.”  (Focusgroep  2 – smoking gun) 
We categoriseren deze quotes onder de SCW-dimensie omdat we ervan uitgaan dat het algemene beleid 
van de Vlaamse overheid een institutionaliserende invloed heeft op de entiteiten van de Vlaamse 
overheid. Het gebrek aan kracht om het voorgestelde beleid ook daadwerkelijk in de praktijk ingang te 
laten vinden, hoort ons inziens ook thuis binnen deze dimensie. Het is duidelijk dat de keuzes die binnen 
de entiteiten genomen worden niet steeds in lijn liggen met het centrale beoogde beleid. We kunnen er 
dus van uitgaan dat andere factoren (zoals bijvoorbeeld de geschiedenis en de cultuur van de organisatie) 
een sterkere invloed hebben. Verder stelt leidinggevende 2 ook dat het algemene personeelsbeleid van de 
Vlaamse overheid te zeer abstract blijft en te weinig toegepast is waardoor de cultuur die gepromoot 
wordt op het algemene niveau, moeilijk ingang vindt in de entiteiten. In deze hoedanigheid blijft het 
beleid dan ook te zeer hangen in de fase van beoogd beleid. 
“Ik geloof daar wel in, maar wat merk ik, dat die nota’s net door die mensen niet worden gelezen. En 
dat een cultuurwijziging … een structuur kan je onmiddellijk vanaf dag 1 wijzigen. Ik kan morgen 
zeggen vanaf nu gaan we competentiegericht werven en ook competentiegericht verlonen maar die 
cultuur moet mee he, uw mensen moeten mee he, en daar steekt heel veel tijd in. Dus ik geloof er 
wel in dat er dergelijke zaken worden uitgewerkt maar ik denk dat afgelopen jaar er veel te veel 
geschreven is, en dat we de focus verliezen […] men mag ook niet te veel vanuit een ivoren toren 
kijken. Dat is soms het verwijt [centraal] naar bestuurszaken… dat er teveel vanuit een ivoren 
toren…” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
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5.3. Invloed van context op de perceptie van het talentmanagementbeleid 
Als laatste schakel van de keten in het conceptuele model kijken we naar de invloed van contextfactoren 
op het gepercipieerd talentmanagementbeleid. We stellen de factoren voor die een invloed hebben op de 
manier waarop werknemers het beoogde en geïmplementeerde beleid percipiëren. 
5.3.1. Product/markt/technologie dimensie 
Besparingscontext - Respondenten schetsen dat ze de besparingscontext duidelijk ervaren binnen het 
DDAR. 
“Ik vind dat in al die jaren dat ik hier werk dat ik telkens goed gesteund ben geweest. Gemotiveerd 
voor nieuwe dingen.[…] – Maar nu is er  toch meer werkbelasting door die besparingen. – […] Ik 
merk ook wel dat mijn afdelingsbaas, die zegt dan ook van: ‘Ge doet wat dat ge kunt hé’ en ze zijn er 
[zich] dus wel bewust van, dat ze niet veel meer kunnen afkrijgen op korte tijd omdat het pakket te 
groot is.” (Focusgroep 3 - niveau C en D – smoking gun) 
Ook wordt er een invloed ervaren van de besparingscontext  op de mate waarin men als werknemer 
verder kan ontwikkelen via vorming, training en opleiding. 
“Hier binnen de Vlaamse Overheid kan je cursussen volgen op alle gebied maar de laatste jaren, die 
werkdruk is…, er gaan mensen binnen uw team op pensioen en niemand wordt meer vervangen. En de 
werkdruk, ja, de rest dient dat maar op te lossen hé. Of mensen die op loopbaanonderbreking zijn, of ziek 
zijn, vroeger had je daarvoor een vervanging en nu niet meer.”  (Focusgroep 3 - niveau C en D – smoking 
gun) 
Met betrekking tot de principes van talentmanagement percipieert men dat de omstandigheden een 
belangrijke  invloed hebben op de ruimte die er bestaat om deze toe te passen. 
“Over de grote lijn houden ze daar [de sterktes van werknemers] wel rekening mee maar in mijn 
situatie nu, door die besparingen en hoe nu alles automatisch op mij gekomen is, ben ik eigenlijk 
beland in een deel van de job die ik niet volledig wou […] Ik merk zo dat, ik had het al een paar keer 
aangegeven van: ‘Ge moet mij niet langs die kant schuiven want dat komt niet goed!’. En dat dringt 
nog niet echt door. Ik zal het nog een paar keer moeten zeggen.” (Focusgroep 3 - niveau C en D – 
smoking gun) 
5.3.2. Organisatieconfiguratie 
Visie en gedrag topmanagement - Gekoppeld aan de reorganisaties binnen het DDAR, stelden 
respondenten dat ze het gevoel hadden dat het topmanagement zelf ook moest strijden om het beste uit 
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de brand te slepen voor de eigen dienst. Dit beïnvloedde mee het kader waarbinnen de 
loopbaangesprekken gehouden werden.  
“Ik heb de indruk dat het op de directieraad eigenlijk één groot gevecht is. En dat dat de ene afdeling 
tegen de andere is. Wie krijgt de bevorderingen en wie kan er behouden worden?” (Focusgroep 2 - 
confession) 
Daarnaast kwam in focusgroep 2 ook de perceptie aan bod dat de inspraak en bevraging van 
respondenten slechts een voorwendsel van de organisatie was om draagvlak te creëren voor beslissingen 
die al op voorhand vaststonden. 
“Het gevoel dat ik had is dat ze wisten waar ze wilden uitkomen […] Dan kunnen ze zeggen dat het 
gesteund is. Dat was niet eerlijk gewoon. - En dat gevoel is redelijk algemeen had ik de indruk. Ze 
hebben een consultant ingehuurd en komt hier naar ons luisteren.. - Ze hadden het wel al allemaal 
klaar hé. - De organisatie doet dan die moeite door die consultant in te huren maar zo gaat de 
teamgeest wel weg hé. Dat is wat gij ook zegt hé. Ge wordt concurrenten in plaats van collega’s. - 
Onder elkaar ja maar ook de ene dienst tegen de andere dienst.” (Focusgroep 2 - confession)  
5.3.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
We identificeerden twee factoren die binnen de SCW-dimensie een invloed uitoefenen op de perceptie 
van het personeelsbeleid in het DDAR. 
Vlaams personeelsstatuut - Binnen de SCW-dimensie zien we dat de strikte regels van het Vlaams 
personeelsstatuut de geloofwaardigheid van het talentmanagementbeleid negatief beïnvloedt bij 
werknemers. Dit wordt bijvoorbeeld door leidinggevende 4 beschreven.  
“Maar ik merk wel op de werkvloer zelf staat niet iedereen daarvoor te springen, voor dat soort 
zaken. Echt niet, want dat was toen nog van ‘zeg, voor wat moeten wij dat [loopbaangesprekken] 
doen, je weet toch wat wij doen!?’, dat was dan zo de reactie die je krijgt van de collega’s. En ja, je 
probeert dat dan zo een beetje uit te leggen en te zeggen van: ‘Ja, kijk als de entiteit op die manier 
gaat werken, wij moeten daar gewoon aan meedoen. […] Je mag daar ook in aangeven welke 
richting je uit wil. Maar sorry, je werkt nog altijd voor de overheid. Het is gemakkelijk gezegd van 
‘jaja, een open structuur’ en het is heel gemakkelijk om te muteren van de ene dienst naar de 
andere, maar je moet het in de praktijk proberen. Dat is dus gewoon, als je dan zoiets forceert, één 
dat je dan ook wel moet zien dat daar voldoende [mogelijkheden zijn].. dat kwam bijvoorbeeld 
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gelijktijdig met die communicatie dat er zoveel functies uitdovend waren. Dat komt dus wel heel 
verkeerd aan bij de mensen.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
De combinatie met de efficiëntietrajecten maakte dat de werknemers van deze leidinggevenden het nut 
en de doelstelling van de loopbaangesprekken niet percipieerden op de manier die voorop was gesteld 
door het DDAR. 
In focusgroep 1 wordt er gesteld dat een entiteit wel kan inzetten op loopbaanmanagement maar door 
het beperkte toekomstperspectief en mogelijkheden om hieraan tegemoet te komen lijkt dit een 
‘makkelijk’ initiatief waarbij niet per se de interesse en investering in de werknemers beoogd wordt. 
“Als het puntje bij paaltje komt en je solliciteert dan moet je je ambitie nog zelf waarmaken hé. Uw 
leidinggevende kan wel akkoord gaan en overal te melden dat ge ambitie hebt maar ge moet nog 
altijd zelf solliciteren. Dat staat wat los van elkaar. Het is niet zo moeilijk als leidinggevende om daar 
begripvol mee te zijn want eigenlijk heeft hij er niks mee te maken.” (Focusgroep 1 - confession) 
Centraal beleid Vlaamse overheid - Verder stellen we ook vast dat werknemers van de ‘laagste’ niveaus (C 
& D) het beoogde beleid van de entiteit en de Vlaamse overheid negatief percipiëren. Er wordt immers 
een verschuiving gepercipieerd waarbij hoofdzakelijk functies op niveau A en B worden opengesteld en 
aangeworven. Bovendien ervaart men dat er ook meer ‘kansen’ gecreëerd worden voor werknemers met 
niveau A of B. De interpretatie van het beoogde en geïmplementeerde beleid op dit specifieke aspect 
veroorzaakt een gevoel van onderwaardering bij werknemers van niveau C, D en E. 
“Gohja, zeker bij niveau C. Je merkt wel tegenwoordig dat […] er echt wel ongenoegen groeit bij 
mensen van dat niveau. Dat is ook wel al meerdere keren op departementale seminaries gezegd 
geweest dat er wel voor niveau A [wordt opgezet] en meer en meer als er al vacatures zijn, worden 
die automatisch uitgeschreven [voor] niveau B. Van D en E wordt al helemaal niet meer gesproken, 
die worden beschouwd als zijnde niet meer bestaand. Alhoewel er lopen nog mensen die nog 
gewoon een D-diploma hebben, dat is gewoon zo. En dat er voor niveau C, ik geef dat toe, ik sluit mij 
daar bij aan dat er daar heel weinig kansen zijn. En ok, als zeggen van we gaan meer kijken naar 
expertise en ervaring en functieweging en… het blijft nog altijd het diploma bij de overheid. – [Jaja. 
Dat is iets wat wel frustreert dan?] - Ja tuurlijk, dat is zo.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
“Ook wel ja, er komen meer niveau A’s. Dat wel hé. Kleine man dat is gedaan hé. - Vroeger was er 
niveau E dat bestaat nu niet meer hé. Nu die niveau D’s, (door elkaar dat is al het laagste niveau hé)  
- Mijn job is uitdovend he. Ik word niet meer vervangen - Ik ben ook niveau C. Ik ben de enige niveau 
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C in een team van 24 mensen. Ik word dan eigenlijk opgetrokken van niveau. En ik doe dan een job 
van een B en van een A.” (Focusgroep 2 – comprehensive storyline) 
“Ik denk dat dat [inzetten op sterktes] eerder gebeurt op hoger niveau. Voor projecten.” (Focusgroep 
3 - niveau C en D- smoking gun) 
Ook bij de perceptie van het beleid zien we dat de koppeling tussen diploma en verloning een belangrijke 
rem kan plaatsen op de manier waarop werknemers de principes van talentmanagement ervaren. 
Leidinggevende 4 heeft dit bijvoorbeeld opgemerkt in haar team. 
“Ja bij sommige wrijft dat wel. Dat is zeer persoonsgebonden. Binnen onze afdeling is er iemand die 
toch wel, ja, die heeft een B-niveau en die vindt toch eigenlijk wel voor het werk dat hij/zij hier doet 
te laag verloond wordt, in vergelijking met A-niveaus. Tegelijkertijd hebben we hier iemand zitten 
met een C-niveau, die een project trekt, een IT-project. En die zegt voor mij is verloning minder 
belangrijk, ik vind de inhoud van mijn job belangrijker.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
5.3.4. Tussentijds besluit 
In dit tussentijds besluit geven we een overzicht van de factoren die geïdentificeerd zijn binnen het DDAR 
en die binnen de verschillende fases van het procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013) een rol 
speelden. We stellen vast dat het beoogde beleid binnen het DDAR beïnvloed is geweest door een 
belangrijke cluster van factoren, bestaande uit de besparingscontext, de aanstelling en visie van een 
nieuwe topambtenaar en de waarden van gelijkwaardigheid en objectiviteit die binnen de entiteit voorop 
staan. Zowel de introductie, benadering en het uitzicht van het talentmanagementbeleid zijn hierdoor 
beïnvloed. Voor het geïmplementeerde en gepercipieerde beleid zorgt de combinatie van factoren voor 
verschillende uitwerkingen tussen afdelingen/teams/jobgroepen/personen. Deze factoren zijn onder 
andere de besparingscontext, jobkenmerken en organisatie van het werk en het algemene beleid van de 
Vlaamse overheid. Een brede tendens die we identificeren, heeft betrekking op de combinatie van het 
algemene personeelsbeleid van de Vlaamse overheid, jobkenmerken en het Vlaams personeelsstatuut. Zo 
stelden we ten eerste vast dat er een perceptie leeft dat het algemene beleid steeds meer gericht lijkt te 
zijn op hogere niveaus (bijv. niveau A en B). Dit resulteert in een negatief effect op het waarderingsgevoel 
bij de lagere niveaus (bijv.: niveau C en D). Deze personeelsleden zitten ten tweede bovendien vaker in 
jobs waarbij bepaalde routinematige, cyclusgebonden taken minder ruimte laten om in te zetten op 
sterktes van individuele werknemers. Op verschillende niveaus lijkt deze specifieke werknemer signalen te 
ontvangen dat er minder ‘waarde’ gehecht wordt aan zijn bijdrage binnen de Vlaamse overheid. Hier 
voegen we ten derde nog aan toe dat de toekomstperspectieven om ‘hogerop’ te klimmen voor deze 
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groep sowieso sterk beperkt zijn door de gebondenheid aan diploma. Het gevolg hiervan is dat wanneer 
werknemers toch op sterktes ingezet worden, ze vaak het gevoel hebben ‘boven’ hun niveau te presteren, 
zonder hiervoor financieel beloond te worden. Dit wordt door sommige werknemers – niet door allen 
echter -  als zeer frustrerend en demotiverend ervaren. Dit is vanzelfsprekend een belangrijke cluster van 
factoren die perceptie over het talentmanagementbeleid beïnvloed.  
Uit bovenstaande bespreking kunnen we bovendien afleiden dat de drie dimensies van Paauwe (2004) 
sterk gerelateerd zijn. De vastgestelde causale configuraties weerspiegelen immers een samenspel van 
factoren uit de verschillende dimensies.  
Enkele specifieke factoren die we nog voor het DDAR onderscheiden is de nood aan talentmanagement 
die niet in elke afdeling even sterk aanwezig is. Afhankelijk van de motivatie en beweegredenen van de 
leidinggevenden wordt talentmanagement bovendien ook ruimer ingezet in de plannings- en 
evaluatiegesprekken. Dit heeft tot gevolg dat de perceptie en implementatie, alsook het gepercipieerde 
‘succes’ tussen afdelingen sterk van elkaar afwijkt.  
Tabel 26. Overzicht causale configuratie van het boogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
talentmanagementbeleid binnen DDAR 
Invloed op  Beoogd beleid Geïmplementeerd beleid Gepercipieerd beleid 
PMT-dimensie 
 Besparingscontext Besparingscontext Besparingscontext 
  Politieke afhankelijkheid 
en NPM-gerichte 
hervormingen 
Tijdsgebrek 
 
Organisatieconfiguratie 
 Aanstelling nieuwe 
topambtenaar 
  
 
 
Visie en gedrag 
topmanagement 
 
 
Visie en gedrag 
topmanagement 
   Specialisatie en fragmentatie  
  Jobkenmerken en 
arbeidsorganisatie  
 
  Ondersteuning en nood 
binnen de afdelingen 
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  Verwachtingen ten aanzien 
van leidinggevenden 
 
   Verdeling 
verantwoordelijkheid 
werkgever/werknemer 
SCW- dimensie 
 Waarden – 
objectiviteit en 
gelijkwaardigheid 
Waarden – 
gelijkwaardigheid 
 
   Vlaams personeelsstatuut  
  Centraal beleid Vlaamse 
overheid 
Centraal beleid Vlaamse 
overheid 
 
6. Besluit 
We besluiten voor het departement Diensten voor het Algemeen Regeringsbeleid dat enkele factoren een 
zeer belangrijke rol hebben gespeeld in de ontwikkeling, implementatie en perceptie van het 
talentmanagementbeleid. Zowel de besparingscontext als de aanstelling van een nieuwe topambtenaar 
leidden in het DDAR naar een koerswijziging waarin efficiëntiewinst voorop stond. Deze nieuwe visie 
betekende voor enkele afdelingen dat er reorganisaties zouden moeten doorgevoerd worden waarbij 
oude functies afgeschaft en nieuwe functies opgericht werden. In dit kader heeft men besloten om de 
principes van talentmanagement op een instrumentele manier in te zetten door loopbaangesprekken en 
talentreviews voor de gehele entiteit door leidinggevenden te laten uitvoeren. De visie van het 
topmanagement alsook de waarden van gelijkwaardigheid en objectiviteit maakten dat talent op een 
inclusieve manier beschouwd werd en dat zowel de vermogens- als affectieve component in het begrip 
talent benadrukt worden. Dit wordt vertaald als: ‘de sterkte van een werknemer in iets wat hij graag doet 
en goed kan’. Deze entiteitsspecifieke visie sluit aan bij de algemene visie op talentmanagement van de 
Vlaamse overheid.  
Zoals eerder gesteld, neemt het beoogde beleid binnen DDAR de vorm van een instrument aan om eerst 
en vooral de reorganisatie in goede banen te leiden maar ook om interne mobiliteit en een incorporatie 
van het werknemersperspectief mogelijk te maken. Daarnaast heeft men deze werkwijze willen 
doorvertalen naar de verplichte jaarlijkse plannings- en evaluatiegesprekken door dezelfde soort vragen 
  
268 
mee op te nemen. Deze activiteit werd echter niet systematisch ondersteund en opgevolgd door de 
entiteit. Zelf voegden we voor het talentmanagementbeleid, op basis van de analyse van de 
ondernemingsplannen, de rol van coach in het kader van leiderschapsontwikkeling toe aan het beoogde 
beleid. Bij de bespreking van de implementatie en perceptie van het beoogde beleid hebben we ook het 
inzetten en bevragen van sterktes in de dagelijkse sturing mee opgenomen omdat dit frequent in de 
interviews en focusgroepen aan bod kwam. Op gebied van leiderschapsontwikkeling via de rol van coach 
lijkt het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid het dichtst bij elkaar te liggen. Enkel de 
factor van tijdsgebrek wordt zowel bij leidinggevenden als werknemers als belangrijke hinderpaal in de 
praktijk aangegeven. Voor de loopbaangesprekken en talentreviews blijkt het belangrijk om een 
onderscheid te maken tussen de betrokken en niet-betrokken afdelingen omdat de implementatie en de 
ervaringen van werknemers duidelijk van elkaar afwijken.  
Een algemene vaststelling voor het bevragen en inzetten van sterktes in het personeelsbeleid (in de 
plannings- en evaluatiegesprekken en de dagelijkse aansturing) blijkt opnieuw (cf. case VSAWSE) de 
identificatie van de belemmerende factor binnen het Vlaams personeelsstatuut waarbij de verloning 
gekoppeld wordt aan het diploma. Dit blijkt bij sommige werknemers frustratie te veroorzaken. Hieraan 
gekoppeld krijgt ook de veronderstelling dat het algemene beoogde beleid van de Vlaamse overheid,- 
gefocust op wervingsbeleid voor ‘hogere niveaus’ - tezamen met meer gepercipieerde loopbaankansen 
voor niveau A, een negatief signaal zendt naar de andere niveaus. Zij ervaren een gebrek aan waardering 
wat afstraalt op alle andere initiatieven die algemeen maar ook entiteitsspecifiek genomen worden. We 
zien dit bijvoorbeeld ook van toepassing bij de bespreking van het begrip talentmanagement waarbij 
steevast de opmerking valt dat dat ‘iets voor de hogere niveaus’ is en dat die mogelijkheden en kansen 
voor de ‘lagere’ niveaus niet bestaan. In die zin is het interessant om na te gaan in welke mate 
talentmanagement in een overheidscontext een verhuld exclusief karakter aanneemt, aangezien de 
bemoeilijkende factoren van zowel jobkenmerken als uitwerkingen van de besparingscontext 
voornamelijk door werknemers met een lager niveau ervaren worden.  
Met betrekking tot de ervaring van verandering in het personeelsbeleid, leiden we uit de interviews met 
leidinggevenden af dat ze wel degelijk veranderingen in het personeelsbeleid ervaren, dit in tegenstelling 
tot de ervaringen van werknemers. De principes die via talentmanagement gepromoot worden, blijken na 
expliciete bevraging niet als ‘nieuw’ ervaren te worden. Eerder beschouwt men dit als een nieuw accent 
binnen het beleid. Een accent dat een goede leidinggevende echter ‘van nature’ zou moeten toepassen. 
Eén van de respondenten stelt immers: ‘een goede leidinggevende is een goede talentmanager’. 
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Hoofdstuk 7. Talentmanagement binnen Kind en Gezin 
1. Situering Kind en Gezin 
1.1. Geschiedenis, organisatiewaarden en structuur 
Kind en Gezin is in zijn huidige rechtsvorm op 1 april 2006, als intern verzelfstandigd agentschap met 
rechtspersoonlijkheid, opgericht. Kind en Gezin kent bovendien, rekening houdend met de opdracht en 
focus op kinderbescherming en -welzijn, een lange geschiedenis. Zo ligt de oprichting van de Nationale 
Belgische Liga voor kinderbescherming in 1904 ten grondslag aan de georganiseerde kinderzorg in België. 
Bij de staatshervorming van 1980 (bijzondere wet van 8 augustus 1980) werden de persoonsgebonden 
aangelegenheden aan de gemeenschappen overgedragen. In 1984 werd de Vlaamse Openbare Instelling 
(VOI) Kind en Gezin opgericht (decreet van 29 mei 1984). Deze nieuwe administratieve entiteit ging van 
start op 1 september 1987 (Kind en gezin, 2015). Het kaderdecreet Bestuurlijk beleid van 18 juli 2003, 
opgezet in het kader van de hervorming Beter Bestuurlijk Beleid, heeft Kind en Gezin in zijn huidige vorm 
opgericht (Kind en gezin, 2015).  
De entiteit maakt deel uit van het beleidsdomein Welzijn, Volksgezondheid en Gezin. Andere entiteiten 
binnen dit beleidsdomein zijn het departement Welzijn, Volksgezondheid en Gezin; Jongerenwelzijn, het 
Vlaams agentschap voor Personen met een handicap, Zorg en Gezondheid, de openbare psychiatrische 
zorgcentra en de strategische adviesraad voor het Vlaams Welzijns-, Gezondheids- en Gezinsbeleid. In de 
legislatuur 2009-2014 werd het beleidsdomein WVG aangestuurd door minister Jo Vandeurzen. 
De missie van het agentschap is als volgt geformuleerd: ‘Kind en Gezin wil, samen met zijn partners, voor 
elk kind, waar en hoe het ook geboren is en opgroeit, zo veel mogelijk kansen creëren’. Kind en Gezin wil 
via deze missie actief bijdragen aan het welzijn van jonge kinderen en hun gezinnen door dienstverlening 
op de beleidsvelden gezinsondersteuning, kinderopvang en adoptie te verzorgen. Deze drie beleidsvelden 
vormen elk een beleidsgerichte afdeling binnen het agentschap. Daarnaast bestaat Kind en Gezin nog uit 
twee interne ondersteunende afdelingen ‘Algemeen managementteam’ en de ‘Dienst Evaluatie, Interne 
controle’. Verder wordt er ook in een juridische dienst en een klachtendienst voorzien. Hier voegen we 
nog vijf provinciale afdelingen aan toe die bevoegd zijn voor de uitvoering van dienstverlening.  
Zoals ook uit het personeelsaantal van 1255 werknemers (2014) blijkt, is Kind en Gezin een grote entiteit 
met vele verschillende afdelingen die bovendien ook sterk geografisch verspreid gevestigd zijn. Binnen de 
visie van het agentschap wordt verder ook expliciet naar verschillende stakeholders en de relatie met het 
agentschap gewezen. Zo wordt de rol van de burgerklant of de ‘ouders’ genoemd maar ook de politieke 
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actoren, het brede publiek, pers en andere partners via de informerende, ondersteunende en 
controlerende rol van het agentschap. 
De waarden die binnen Kind en Gezin voorop staan zijn: 
Open: Een organisatie waar dingen gezegd kunnen worden en informatie en kennis gedeeld 
worden. 
Positief: Een organisatie die uitgaat van de positieve eigenschappen in elke medewerker, elke 
partner, elk gezin, elk kind. 
Gedreven: Een organisatie die enthousiast en gemotiveerd werkt aan de realisatie van haar missie. 
Deskundig: Een organisatie die weet wat ze doet op basis van onderbouwde keuzes. 
Deze waarden worden bovendien sterk verankerd in de entiteit door teams te stimuleren om op basis van 
deze waarden teamcharters op te stellen (Kind en Gezin, 2013;2014) 
1.1.1. Herstructurering en reorganisatie 
De organisatiestructuur van Kind en Gezin is in de legislatuur 2009-2014 vrij stabiel gebleven. We stellen 
echter wel vast dat er enkele belangrijke inhoudelijke veranderingen zijn doorgevoerd. Zo is op 1 april 
2014 een nieuw decreet in voege getreden dat de kinderopvang hervormt. Deze hervorming reduceert 
het aantal bestaande kinderopvangvormen, verplicht een vergunning van kinderopvangvoorzieningen 
door Kind & Gezin en verhoogt de subsidies voor zelfstandige kinderopvang (Vlaamse Regering, 2012, pp. 
1, 17). Ook werd de preventieve gezinsondersteuning hervormd. Deze moet leiden tot lokale netwerken 
voor preventieve gezinsondersteuning en een betere afstemming van de preventieve 
gezinsondersteuning op de behoeften van de ouders (Commissie voor Welzijn, Volksgezondheid, Gezin en 
Armoedebeleid, 2013, pp. 4-5; Vandoninck, 2014). Verder zijn, sinds 1 juli 2014, de gezinsbijslagen (bijv.: 
de kinderbijslag) officieel een Vlaamse bevoegdheid. Deze bevoegdheid wordt opgenomen door Kind en 
Gezin. 
1.1.2. Evolutie personeelsbeleid 2009-2014 
Binnen Kind en Gezin is  het personeelsbestand tussen 2009 en 2014 geëvolueerd van een aantal van 
1397 naar 1255 personeelsleden. In 2014 betekent dit dat het bruto voltijds equivalent 977,7 bedraagt. 
Verder zien we dat 29,5% van de personeelsleden zich in de leeftijdsgroep 45-54 jaar bevinden (anno 
2014). Deze leeftijdsgroep blijkt bovendien ook de grootste binnen de entiteit. Verder wordt Kind en 
Gezin sterk getypeerd als een overwegend vrouwelijke organisatie met 91,2% vrouwelijke 
personeelsleden. In 2014 bedraagt het aantal vouwen in het top- en middenkader 75%. Eén van de 
specifieke kenmerken van Kind en Gezin is het kleine aandeel voltijds werkende personeelsleden met in 
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2014 een aandeel van 37,5%. Verder wordt in het jaarverslag van 2012 ook meegegeven dat iets meer 
dan de helft van alle personeelsleden als verpleegkundige tewerkgesteld is in de regio’s. Dit geeft een 
goed beeld van de grootte van deze functiegroep binnen de entiteit.  
 Het administratieve en strategische personeelsbeleid wordt binnen Kind en Gezin opgenomen door de 
dienst ‘Personeel, Communicatie en Academie’. In het jaarverslag van 2014 wordt over deze afdeling 
gesteld: ‘Vanuit talentmanagement werd de dienst omgevormd tot een zelfsturend team, waarbij planning 
en taakverdeling grotendeels bij de teamleden zelf komt te liggen.’ (Kind en Gezin, 2014).  We lichten deze 
reorganisatie verder toe in punt 1.3). In 2012 en 2013 werd er ook geïnvesteerd in de ‘alignering van 
HRM’ waardoor de samenwerking tussen HR-verantwoordelijken op centraal en decentraal niveau kon 
geïntensiveerd worden (Kind en Gezin, 2013). De HR-dienst in de gedecentraliseerde afdelingen wordt 
door provinciale stafmedewerkers opgevolgd. 
Tot slot stellen we in de jaarverslagen van Kind en Gezin (2013,2014) ook vast dat er actief vanuit de 
entiteit ingezet wordt op het welzijn en de gezondheid van personeelsleden. Zo wordt er een digitale 
gezondheidscoach aangeboden waarin personeelsleden, met betrekking tot 8 gezondheidsthema’s (bijv. 
stoppen met roken, vermageren, verminderen van alcoholverbruik), ondersteuning krijgen. 36% van de 
personeelsleden heeft van dit instrument gebruik gemaakt. In het jaarverslag van 2014 wordt opnieuw 
benadrukt dat de dienst HRM ‘blijft investeren in het welzijn, de energie en de werkgoesting van alle 
personeelsleden. De vier waarden – open, gedreven, positief en deskundig – zijn daarbij inspirerend’ (Kind 
en gezin, 2014). In het kader van de omzendbrief ‘Plaats en tijdsonafhankelijk werken’ wordt er bovendien 
vermeld dat Kind en Gezin al sinds 1998 ‘alternatief’ werken promoot. De nodige aanpassingen in het 
arbeidsreglement om ‘resultaatsgericht te werken op andere momenten en op andere plekken dan de 
traditionele plekken’ waren binnen  Kind en Gezin dan ook zeer beperkt aangezien ze, op dit gebied, als 
een voorloper binnen de Vlaamse overheid beschouwd worden (Kind en Gezin, 2014). 
1.2. Visie talentmanagement 
In de jaarverslagen van Kind en Gezin (2009-2014) valt op dat de termen talent en talentmanagement, van 
toepassing op het personeelsbeleid van de entiteit, al in 2012 vermeld worden102. Zo verwijst men onder 
andere naar de reorganisatie van de dienst HRM waarbij talentmanagement als leidende principe gebruikt 
werd (zie 1.3). In het interview met de HR-verantwoordelijke werd echter gesteld dat binnen Kind en 
Gezin geen formele definitie gehandhaafd wordt. Een omschrijving van talentmanagement door de HR-
verantwoordelijke is als volgt geformuleerd: 
                                                          
102
 Kind en Gezin, 2012, p.91; Kind en Gezin, 2013, p. 99; Kind en Gezin, 2014, p. 96 
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“Het is juist de bedoeling om, in onze benadering van talentmanagement, eigenlijk zoveel mogelijk 
de goesting, het plezier, de sterktes van de personeelsleden in te zetten voor het 
organisatieperspectief.“ (Interview I - confession) 
Volgens de HR-verantwoordelijke ligt er binnen de entiteit geen definitie van talentmanagement vast 
omdat de oorsprong van talentmanagement binnen verschillende strategische keuzes kan geplaatst 
worden. De uitwerking van deze keuzes resulteert in een toepassing van de principes van 
talentmanagement. 
“Wel het noemt gewoonweg niet talentmanagement, maar het komt vanuit de andere hoeken wel: 
waardenmanagement, […] zelfsturing, innovatieve organisatie allez, daar zit eigenlijk de 
strategische keuze en dan zien we dat wat daar in gebeurt, dat dat eigenlijk even goed onder een 
noemer ‘talentmanagement’ zou kunnen horen. Dus in die zin wordt er niet gezegd van: ‘we hebben 
een talentmanagement of we kiezen er expliciet voor om dat te doen’.” (Interview I – comprehensive 
storyline) 
Verder geeft de HR-verantwoordelijke nog aan dat de bovengenoemde oorsprong van talentmanagement 
binnen de entiteit er ook voor zorgt dat de principes van talentmanagement in het volledige 
personeelsbeleid aanwezig zijn, juist omdat het deel uitmaakt van de cultuur die algemeen gestimuleerd 
wordt. 
“We zien dat gewoon gebeuren vanuit een waardenbenadering, vandaar is het denk ik ook logisch 
en is het niet een apart talentmanagement waar dat ge iets voor enkele high potentials doet of een 
databank binnenhuis haalt en voor de rest daar eigenlijk niets mee doet, dus ge ziet dat  eigenlijk in 
alle HR-processen.” (Interview I – smoking gun) 
Het is duidelijk dat talentmanagement binnen deze quotes niet als een instrumentele toepassing maar 
eerder als deel van het algemene personeelsbeleid beschouwd wordt. Verder somt de HR-
verantwoordelijke nog enkele doelen op waaraan de principes van talentmanagement kunnen bijdragen. 
“De flexibele inzet […], de werktevredenheid en daardoor ook een stuk de efficiëntie, effectiviteit en 
productiviteit is absoluut een doel. We zijn niet echt bezig met veel externe rekruteringen, dus, maar 
om een aantrekkelijke werkgever daardoor te zijn, dat willen we zeker ook blijven.” (Interview I – 
confession) 
Zowel in de eerste als in deze laatste quote zien we de aanwezigheid van de combinatie tussen 
werknemers- en organisatieperspectief doorschemeren. Ook in deze case blijkt het talentmanagement 
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dus in grote mate overeen te stemmen met de visie die door de Vlaamse overheid in het centrale beleid 
wordt voorgesteld. Bij de benadering van talentmanagement stelt de HR-verantwoordelijke dat men uit 
ervaring geleerd heeft dat de inclusieve benadering beter aansluit bij de cultuur van de entiteit. 
“In allerlei teksten die wij ooit geschreven hebben om talentmanagement te positioneren, we deden 
dat nog wel eens wat exclusief. Want dan ging het erover dat er een reeks vacatures voor 
afdelingshoofden waren en dat de mensen niet slaagden en ‘we moeten daar iets voor doen’ en toch 
lukte dat niet. Nu, in een inclusieve benadering, waarin dat we gewoon opportuniteiten zien en die 
gewoon vastgrijpen, lukt dat wel, dus in die zin, het feit dat het inclusieve nu draait, is gewoon een 
bewijs dat dat meer aannsluit bij de organisatie en bij de cultuur.” (Interview I – smoking gun) 
1.3. Reorganisatie dienst HRM 
De dienst HRM heeft in 2013 een reorganisatie ondergaan waarbij de werking van de dienst volledig 
aangepast werd. Deze reorganisatie werd ingegeven door een nood aan efficiëntieverhoging en besparing 
binnen de dienst. Men koos ervoor om deze reorganisatie aan de hand van de principes van 
talentmanagement uit te voeren. Dit betekende dat er voor elke werknemer gezocht werd naar zijn/haar 
‘talenten’. Dit waren de taken waar men zich goed bij voelde en die men goed kan. Om een overzicht van 
de verschillende sterktes in teamverband te krijgen, startte men met een volledige teamdag waarin de 
sterktes tussen collega’s in grote en kleinere groepen besproken werden. De talenten van individuen 
werden gezocht en ontdekt door volgende vragen aan zichzelf te stellen (‘Wat geeft je energie?’, ‘Waar 
ben je fier op?’) of over anderen te vertellen (‘Wanneer zie ik je echt in drive komen?’, ‘Wat vond ik echt 
krachtig of knap van je?’, ‘Dit bewonder ik zo van je!’).  
Op basis van deze besprekingen -die in verschillende werkvormen uitgevoerd werden – bekwam men een 
individuele talentenaffiche waarin ook ‘rollen binnen de werkcontext’ bij personen geplaatst werden. 
Vervolgens werden de verschillende werkgebieden van de dienst HRM in een taartvorm weergegeven 
waarbij een verder onderscheid gemaakt werd tussen operationele of conceptuele taken en taken die 
dichter bij de kern van Kind en Gezin liggen en taken die meer bij de externe context aanleunen. Elk lid 
van de dienst kon via post-its aangeven waar hij/zij zijn rollen situeerde. Ook werden reacties en 
nuanceringen van de groep en de HR-verantwoordelijke meegenomen. Dit overzicht werd vervolgens 
verder uitgezuiverd via individuele gesprekken met de HR-verantwoordelijke. De effecten die worden 
beschreven zijn een hogere motivatie en jobtevredenheid (‘De werkgoesting is verhoogd’). Een nieuwe 
rolverdeling waarbij collega’s anders samenwerken is het uiteindelijke resultaat. 
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Binnen de dienst HRM heeft men talentmanagement op een formele instrumentele manier ingezet om de 
reorganisatie in goede banen te leiden. Deze vorm werd ten tijde van het onderzoek in de rest van de 
organisatie niet toegepast (zie punt 2). We voegen toe dat in de tussentijd (2014-2015) ook binnen de 
hervormde afdeling Kinderopvang en met de hervormde Preventieve Zorg gelijkaardige trajecten zijn 
doorlopen. 
1.4. Tussentijds besluit 
Op basis van de situering van Kind en Gezin kunnen we vaststellen dat de cultuur binnen Kind en Gezin 
sterk werknemer- en resultaatsgericht is. Het personeelsbeleid, zoals beschreven in de jaarverslagen 
(2009-2014), maakt expliciet melding van de termen talent en talentmanagement. Het is vervolgens 
interessant om vast te stellen dat talentmanagement als gevolg van de strategische keuzes van de entiteit 
beschouwd wordt. Zo verwijst de HR-verantwoordelijke naar de waarden die in de entiteit voorop staan, 
in combinatie met kennismanagement en innovatieve arbeidsorganisatie. Het is ook duidelijk dat 
talentmanagement als onderdeel van het algemene personeelsbeleid beschouwd wordt en niet 
instrumenteel voor een specifieke nood ingezet wordt (cf. case 1, 2 en 4). De benadering van 
talentmanagement die volgens de HR-verantwoordelijke binnen Kind en Gezin voorop staat, is eerder 
inclusief gericht en focust op werknemersvoorkeuren. Talenten worden gedefinieerd als sterktes van 
werknemers waarbij het vermogensaspect (‘wat men goed kan’) en het affectieve aspect (‘werkgoesting’ 
‘plezier’) allebei aanwezig zijn (Nijs, et al., 2014). 
2. Het beoogde beleid binnen Kind en Gezin 
Uit de situering van Kind en Gezin kunnen we afleiden dat talentmanagement sterk gedreven wordt door 
een mensgerichte cultuur en een waardenbenadering. Zo stellen we vast dat ook het personeelsbeleid 
sterk vertrekt vanuit de opgesomde waarden rond ‘openheid, deskundigheid, positiviteit en 
gedrevenheid’.  Het algemene personeelsbeleid binnen Kind en Gezin bevat enkele vernieuwende vormen 
van arbeidsorganisatie die de principes van talentmanagement stimuleren. Zo verwijzen we bijvoorbeeld 
naar de zelfsturende teams waarin teamplanning en – evaluatie voorop staan en het definiëren van 
sterrollen onder werknemers. Een inzet van de principes van talentmanagement via instrumenten is 
voorzien via wisselleren en een interne pool van groepsbegeleiders. We bespreken vervolgens het 
beoogde talentmanagementbeleid in het algemene personeelsbeleid en vervolgens deze specifieke 
instrumenten die opgericht zijn om het personeelsbeleid te ondersteunen. 
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2.1. Talentmanagement in het algemene personeelsbeleid 
Zoals we uit de situering van de case afleidden, maken de principes van talentmanagement binnen Kind 
en Gezin deel uit van het algemene personeelsbeleid. Talentmanagement wordt immers niet gebruikt om 
een specifieke nood op één bepaald punt in de tijd binnen het agentschap op te lossen maar maakt 
daarentegen deel uit van de algemene cultuur. We zien dus dat er specifieke instrumenten binnen dit 
kader ontwikkeld zijn, zoals bijvoorbeeld teamplanning en –evaluatie waarbij de principes van 
talentmanagement voorop staan en die de waarden van de entiteit actief uitdragen. 
 
Teamplanning en -evaluatie – De HR-verantwoordelijke verwijst naar het concept van zelfsturende teams 
als passend bij talentmanagement. Teamplanning en –evaluatie wordt in het personeelsbeleid van Kind en 
Gezin sterk gestimuleerd en gepromoot. De link met talentmanagement wordt door de HR-
verantwoordelijke als volgt verwoord: 
“’Kijk we hebben vier waarden: open, positief, gedreven en deskundig […]’ Nu van daaruit komen we 
eigenlijk een stuk terug bij talenten, want als je open, gedreven en positief wil zijn, kun je dat niet 
doen met competenties die u opgelegd zijn. Je kan dat niet doen louter en alleen gestuurd vanuit de 
organisatie, maar je moet dat doen vanuit de personeelsleden zelf. Dus met dat verhaal komen we 
veel meer terug naar zelfsturende teams, […]  de teamevaluaties en planningen. Dat mensen samen 
in een team zeggen ‘hoe goed hebben we het gedaan, wat kunnen we goed, wat zijn onze sterktes, 
wat nemen we volgend jaar op, wie neemt dat op?’” (Interview I - confession) 
De teamplanning en –evaluatie wordt door de HR-verantwoordelijke als volgt omschreven: 
“Hoe dat we het nu zien, is van een dialoog van top-down en bottom-up waarin de top zegt ‘Dat is 
ons missie, dat is onze visie, dat is onze strategie’, maar dat elk team dat kan invullen zoals zij willen 
van: ‘Oké op deze manier werken wij mee aan de strategie, dat is onze sterke kracht en we gaan dat 
zo doen.’” (Interview I - confession) 
Deze teamplanning en –evaluatie is geleidelijk aan ingevoerd via een overbruggingsperiode waarin de 
keuze kon worden gemaakt voor individuele plannings- en evaluatiegesprekken. In het jaarverslag van 
2013 wordt aangegeven dat 65% van de werknemers aangeeft hun evaluatie te hebben ontvangen via een 
teamgesprek. Ook wordt er in het jaarverslag gesteld dat de tevredenheid over deze vernieuwing ‘erg 
groot’ bleek te zijn (Kind en Gezin, 2013). Verder is in 2012 ook de vraag gesteld aan elk team om een 
teamcharter op te maken. In dit charter stelt elk team hoe de doelstellingen en de werking van het team 
bijdraagt aan de bredere missie en visie van het agentschap. 
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Ster-rol – Ook in het kader van de teamwerking wordt het instrument van ‘ster-rol’ vermeld. Een ster-rol is 
een wederkerende taak die door een werknemer, in samenspraak met het team en de leidinggevende, 
opgenomen wordt. Specifiek voor de dienst HRM vermeldt het jaarverslag 2013 het volgende: 
“Verschillende HR-consultants nemen nu bijkomende (ster-)rollen op, ook over de grenzen van de 
afdelingen heen.” (Kind en Gezin, 2013) 
De HR-verantwoordelijke voegt hier nog aan toe dat ‘mensen zelf een rol opnemen waarin ze zich voor een 
stuk een ster voelen.’(Interview I, p.9) Dit citaat weerspiegelt een werknemersperspectief waarin zowel de 
kunde als het plezier voorop staan. Het organisatieperspectief blijkt bovendien niet dominant aanwezig: 
 ‘Dat [d.i. de ster-rol] is niet opgedragen en dat is ook niet noodzakelijk altijd direct functioneel.’ 
(Interview I - confession). 
Rol van coach -  In het jaarverslag wordt vermeld dat de rol van coach binnen het agentschap in de 
personeelspeiling 2014 hoger scoort dan gemiddeld in de Vlaamse overheid (Kind en Gezin, 2014). We 
voegen dit element zelf aan het beoogde beleid toe en bekijken in welke mate dit in de interviews en 
focusgroepen aan bod komt. 
2.2. Talentmanagement als flankerend personeelsbeleid 
Zoals eerder gesteld, zien we binnen Kind en Gezin dat enkele instrumenten binnen de entiteit zijn 
opgericht om het algemene personeelsbeleid te flankeren. Deze instrumenten staan permanent ter 
beschikking van leidinggevenden en werknemers opdat de waarden ‘open, deskundig, positief en 
gedreven’ zowel door organisatie als werknemers kunnen worden uitgedragen. Deze permanente 
beschikbaarheid maakt dat we de praktijken niet als een instrumentele inzet beschouwen maar als deel 
van een flankerend personeelsbeleid. 
 
Pool van groepsbegeleiders – In het jaarverslag van 2012 vermeldt men dat een pool van interne 
groepbegeleiders is opgestart om de teams te begeleiden bij het opzetten van de teamcharters. Deze 
groep wordt omschreven als ‘een groep medewerkers van Kind en Gezin die vanuit hun talenten een rol 
opnemen binnen de opdrachten van de Kind en Gezin-Academie, zoals het faciliteren van themagroepen en 
het modereren van groepsdiscussies.’ (Kind en Gezin, 2012). De HR-verantwoordelijke kadert deze praktijk 
binnen het talentmanagementbeleid omdat het aansluit bij ‘het inzetten van de eigen sterke krachten’. De 
HR-verantwoordelijke geeft verder aan dat er ook een gelijkaardige pool van assessoren en coaches is 
opgestart. Hij/zij schat dan ook in dat de inzet van werknemers op deze manier enkel nog gaat toenemen. 
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Wisselleren – Wisselleren is een praktijk die binnen het agentschap wordt ingezet en die door de HR-
verantwoordelijke wordt omschreven als passend bij talentmanagement. Wisselleren wordt gedefinieerd 
als een instrument waarbij ‘mensen voor [enkele] maanden een andere job opnemen om dan nadien met 
een rijkere ervaring terug te komen’ (Interview I, p. 2). Het formele wisselleren wordt ook door de Vlaamse 
overheid gepromoot maar de HR-verantwoordelijke stelt dat het binnen Kind en Gezin steeds aan een 
concrete nood gekoppeld wordt waardoor de praktijken binnen Kind en Gezin als succesvol beschouwd 
wordt. Immers de concrete nood heeft ervoor gezorgd dat het instrument de nodige interesse kon 
opwekken bij werknemers. 
In het jaarverslag van 2013 wordt de praktijk van wisselleren als volgt omschreven:  
“Wisselleren en heroriëntering werden in 2013 voluit gelanceerd. Verschillende personeelsleden 
wisselden op tijdelijke basis voor enkele maanden van functie. Dit gebeurde ook over de grenzen van 
entiteiten heen. […] Binnen Kind en Gezin namen minstens een 10-tal collega’s een tijdelijke 
uitdaging van verschillende maanden op en ondersteunden op die manier andere afdelingen.” (Kind 
en Gezin, 2013) 
Het is duidelijk dat wisselleren ook in het kader van inzetbaarheid en nood wordt ingezet om afdelingen te 
ondersteunen waar expertise vanuit andere afdelingen nodig blijkt. Ook in deze praktijk is een combinatie 
van organisatie- (‘ondersteuning van afdelingen’) en werknemersperspectief (‘uitdaging’) aanwezig. 
Verder wordt in het jaarverslag 2014 ook gewezen op andere doelstellingen zoals interne mobiliteit: 
 ‘Aansluiten bij talenten betekent ook een grotere mobiliteit. Het flexiteam werd daarom 
uitgebouwd als integratie van wisselleren en heroriëntatie.’ (Kind en Gezin, 2014). 
3. Talentmanagement op de werkvloer – implementatie en perceptie bij leidinggevenden en werknemers 
We bespreken achtereenvolgens  de toepassing  van talentmanagement in het algemene 
personeelsbeleid en in het flankerende personeelsbeleid.  
3.1. Talentmanagement in het algemene personeelsbeleid 
Zoals eerder gesteld, blijkt de cultuur binnen Kind en Gezin sterk mensgericht te zijn. Dit zien we 
terugkeren in het personeelsbeleid doordat er een grote aandacht is voor autonomie en een actieve rol 
van de werknemer. We bespreken daarom vooreerst de algemene bevindingen binnen de dagelijkse 
aansturing en de individuele plannings- en evaluatiegesprekken voordat we starten met de bespreking van 
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specifieke praktijken die we binnen het beoogde beleid hebben vastgelegd. Deze bijkomende bespreking 
geeft een meer gedetailleerd beeld van de algemene benadering in het personeelsbeleid en levert zo een 
meerwaarde aan de ‘comprehensive storyline’ van de case. 
3.1.1. Dagelijkse aansturing 
Met de bespreking van de dagelijkse aansturing binnen het personeelsbeleid verwijzen we naar het proces 
waarbij voor de dagelijkse invulling van de jobinhoud rekening gehouden wordt met de sterktes en 
wensen van werknemers. Deze dagelijkse aansturing gebeurt dus niet per se via formele processen en 
wordt niet automatisch gekoppeld aan een verdere evolutie in de loopbaan. We belichten op deze manier 
het dagelijks functioneren in de entiteit en de mate waarin er ruimte voor werknemers is om de 
jobinhoud op basis van wensen en noden aan te passen. 
Implementatie – Bij leidinggevenden valt op dat werknemers zeer resultaatsgericht aangestuurd worden. 
De planning en uitvoering van de dagelijkse taken worden, volgens de leidinggevenden, bijna volledig aan 
de werknemer overgelaten.  
“Wel, ze moeten allemaal tamelijk hetzelfde doen. Dus ‘activiteit X’ moeten ze allemaal doen en 
‘activiteit Y’ moeten ze allemaal doen. Maar het hoe, dat kiezen ze zelf en daar kom ik nooit in 
tussen. Als het maar gebeurt en als de ouders maar tevreden zijn. Dus, ze zijn zeer zelfstandig in het 
bepalen van hun eigen agenda, van hun eigen structuren dus dat zijn grote vrijheden. Natuurlijk als 
er dan een keer nog een specifiek taakje is, dan wordt er gevraagd: “Wie heeft er zin in?” “ 
(Leidinggevende 1 – confession) 
Ook andere leidinggevenden (2 en 4) sluiten zich hier bij aan. Deze sterke resultaatsgerichte aansturing 
zien we voornamelijk bij de uitvoerende verpleegkundige teams. Zoals leidinggevende 4 in onderstaand 
citaat aangeeft, wordt de zelfstandigheid en brede inzetbaarheid van verpleegkundigen ook vanuit de 
organisatie verwacht. Er is echter ruimte om keuzes te maken op basis van interesses. 
“Mensen doen wat dat ze graag doen, maar anderzijds… wat verwachten wij als organisatie wat dat 
ze kunnen doen? Zeker van regioverpleegkundigen verwachten we wel dat die heel zelfstandig een 
breed pakket kunnen doen.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
Perceptie – In focusgroep 2 wordt aangegeven dat in het algemeen, binnen de dagelijkse aansturing 
rekening gehouden wordt met sterktes en interesses. 
“Wij kunnen onze talenten ontplooien en dat wordt echt binnen het team gekeken van: ‘Kijk, geef 
dat maar aan ‘X’, en geef dat maar aan ‘Y’.’ Er wordt echt gekeken naar wie in wat goed is en die 
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krijgt dan eigenlijk het werk dat hij het beste kan doen – Ja, ik ben akkoord met respondent 2 […] Ik 
kreeg veel ruimte om te experimenteren […] en tot nu toe heb ik kunnen doen wat ik wou doen 
natuurlijk in het kader van [de organisatiedoelstellingen]” (Focusgroep 2 – confession) 
In Focusgroep 1 - niveau C en D komt sterk naar boven dat er toch ook verschillen bestaan in de praktijk 
tussen teams. 
“Alternatief werken is hier bij ons ingebed he. Wij moeten niet tikken, wij worden op onze prestaties 
[beoordeeld], het werk dat wij leveren, [daar] wordt naar gekeken. Er wordt niet gekeken van: “Oké, 
zij is vijf minuten te laat vertrokken.” Allez, in mijn team dan he. Maar dan zie ik dat er een afdeling 
naast mij bij wijze van spreken, die moeten echt wel… Die worden daar op afgerekend.” (Focusgroep 
1 - niveau C en D – comprehensive storyline) 
“’ ’t Is een beetje dubbel vind ik want langs de ene kant heb ik echt wel het gevoel dat binnen mijn 
team - en dan spreek ik echt over binnen mijn team - want da ’s echt niet in heel Kind & Gezin zo he, 
binnen mijn team er echt wel aandacht wordt besteed aan het feit… Ik krijg echt wel jobs die mij op 
het lijf zijn geschreven.” (Focusgroep 1 - niveau C en D – confession) 
De leidinggevenden speelt volgens de respondenten dan ook een cruciale rol in dit proces. 
“Het zit niet systematisch ingebakken denk ik, het hangt heel erg af van persoonlijke engagementen 
of dat bespreekbaar is of niet. Ge [wijst naar andere respondent] hebt op dat vlak wel een 
aanspreekbaar afdelingshoofd denk ik. En ik ook wel… Allez ja, binnen bepaalde marges… Maar het 
hangt af van individuen en het zit niet systematisch ingebakken.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Het hangt heel veel van de leidinggevende af. Ik heb chance, ik heb een heel goeie leidinggevende.” 
(Focusgroep 1 - niveau C en D - smoking gun) 
Respondenten geven voorts aan dat er wel rekening gehouden wordt met werknemers maar een 
proactieve bevraging en inzet op basis van sterktes wordt nog niet systematisch toegepast. 
“Over het algemeen heb ik het gevoel dat er binnen Kind & Gezin heel soft gemanaged wordt in de 
zin van, stel nu, dat het takenpakket dat ge met een team doet, er valt iemand weg en het moet 
gedaan worden, ge zegt van: ‘Kijk zou gij dat willen doen?’ en ge zegt van: ‘Sorry da ’s echt niks voor 
mij.’ , echt pushen […] dat zit er naar mijn gevoel niet in, dat is gewoon rekening houden met wat 
mensen echt niet graag doen, iets anders is echt gaan kijken van: ‘Oké, iemand zit in een team en ik 
zie dat die iets goed kan, dus ik ga die specifiek gaan vragen...’ Allez, dat hangt een beetje van 
persoon tot persoon [d.i. leidinggevende] af.” (Focusgroep 2 – confession) 
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In volgend citaat zien we dan ook dat het initiatief van de werknemer zelf belangrijk is. 
“Maar ik heb ook het gevoel, moest ik nu zeggen van: ‘Kijk, mijn werk is dit, maar dit interesseert mij 
heel erg, mag ik daar een keer iets rond doen […] Men helemaal  niet snel geneigd is om te zeggen 
van: ‘Nee, daar moogt ge niet mee bezig zijn.’ (Focusgroep 2 – confession)  
Ook in focusgroep 3 ervaart men ook deze vaststelling: 
“Ik heb wel het gevoel in mijn job dat ik voldoende mijn talenten of mijn interesses kan ontginnen. Er 
zijn periodes waar dat dat niet zo is. Er zijn periodes dat dat beter is. […] Wat ik wel vind, dat het wel 
vanuit de medewerker zelf moet komen. […] het is gewoon een vaststelling. Dus ik heb hier denk ik al 
een heel aantal leidinggevenden gehad, er is eigenlijk bij mijn weten nog niemand die op een 
planningsgesprek daar naar gepeild heeft. Dus da ’s allemaal, ge moet dat zelf aangeven […] maar ik 
vind dat wel een gemis dat hier in de organisatie de leidinggevende niet meer kansen ziet voor 
mensen.” (Focusgroep 3 – confession) 
We kunnen dus vaststellen dat men enerzijds ervaart dat de mogelijkheid om op basis van sterktes en 
interesses de job uit te oefenen binnen Kind en Gezin ervaren wordt maar anderzijds ligt het initiatief en 
de verantwoordelijkheid hier ook sterk bij de werknemers zelf. Verder distilleren we uit de gesprekken 
ook de invloed van de besparingscontext waarbij de jobinhoud uitbreidt en taken bijkomen. Ook hier 
wordt de keuze sterk bij de werknemers gelegd om op basis van eigen inzicht de job vorm te geven. We 
stellen echter wel vast dat er voornamelijk een organisatieperspectief bij werknemers leeft, aangezien zij 
sterk het gevoel van verplichting ervaren.  
“Ik merk ook wel dat er heel veel meer op ons afkomt. […] Wij hebben nog nooit zoveel evenementen 
gehad, nog nooit zoveel studiedagen, nog nooit zoveel opleidingen… met zo weinig personeel. – […] 
bij ons is er dan iemand met veel ervaring op pensioen gegaan […] Er komt dan niemand voor in de 
plaats. Dus al wat die vroeger presteerde moet nu versnipperd [worden] onder andere mensen die 
ook al een volle agenda hadden zal ik maar zeggen.” (Focusgroep 1 - niveau C en D – smoking gun) 
“Ik denk niet dat wij veel keuze hebben (lacht). […] En dan mogen wij wel brainstormen over hoe 
gaan we dat dan doen maar wij hebben geen keuze om te zeggen van… Bij ons is het gewoon: ‘Dat 
komt er aan, dat komt er aan, dat komt er aan en dat komt er aan. En zie maar dat ge klaar zijt 
tegen wanneer dat het moet.’  En hoe dat ge dat dan doet daar krijgt ge nog een beetje ruimte voor. 
Maar wij hebben niet zo veel keuze. Wij moeten doen.” (Focusgroep 2 – confession) 
  
281 
Het is duidelijk dat de resultaatsgerichtheid ruimte geeft aan autonomie en de wijze waarop een taak 
wordt uitgevoerd. De taakverdeling situeert zich echter sterk binnen een organisatieperspectief waarbij 
de organisatie verwacht dat werknemers bijkomend taken in teamverband verdelen. Inhoudelijke 
veranderingen in de opdracht van verpleegkundigen103 liggen hier, naast de personeelsbesparingen, aan 
de basis. 
3.1.2. Planning en evaluatie 
Voor we de praktijk van teamplanning en – evaluatie bespreken, richten we ons op de algemene 
ervaringen rond plannings- en evaluatiegesprekken. Verschillende werknemers geven immers aan dat er 
binnen de afdeling/team nog geen teamplanning en –evaluatie plaatsvindt. Ook enkele algemene 
bemerkingen rond het planning- en evaluatieproces bespreken we in dit deel.  
 
Perceptie – In focusgroep 2 geven verschillende respondenten aan dat de plannings- en 
evaluatiegesprekken nog individueel gebeuren. We stellen echter vast dat ook hier het 
werknemersperspectief aanwezig blijkt.  Als belangrijke voorwaarde wordt echter, zoals bij de dagelijkse 
aansturing, naar de aanpak van de leidinggevende verwezen. 
“[Stellen ze bij jullie die vragen op een evaluatiegesprek? “Ziet ge het nog zitten? Wat zijn uw 
ambities? Doet ge dat nog graag?”] - Bij mij wordt dat gevraagd. Maar ik weet inderdaad dat ik een 
goeie teamverantwoordelijke heb. En bij ons kan dat besproken worden van: “Zijn er ambities of zijn 
er dingen die ge…?” […] Allez, bij evaluatiegesprekken zal ze dat zo wel wat vragen. - Ons 
afdelingshoofd is heel aanwezig en heeft ook zo vanuit zichzelf zo wel dat coachende in haar 
waardoor dat eigenlijk een gans jaar door wel […]  wel heel de tijd rekening houden met iedereen en 
hoe iedereen zich voelt in een functie ook […] Onze afdeling maakt dat natuurlijk ook mogelijk, maar 
het zit ook wel in haar.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
We stellen verder vast dat de respondenten waar geen teamplanning en –evaluatie gebeurt voornamelijk 
in de centrale afdelingen en stafdiensten zitten. De regioteams die hoofdzakelijk bestaan uit de 
verpleegkundigen op het veld worden vaker zelfsturend en via teamplanning- en evaluatie begeleid. 
Verder zien we dat sommige teams ook kiezen om op teamniveau de planning en evaluatie te doen maar 
aanvullend ook een individueel moment met leidinggevende prefereren.  
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“Wij hebben vorig jaar voor de eerste keer een teamplanning en teamevaluatie gedaan. Ja, dat was 
wel positief omdat ge hebt gezamenlijke doelstellingen als team en ge kunt daar dan ook reflecteren 
samen met uw leidinggevende en uw medewerkers. […] Nu hadden wij wel dit jaar zelf aangegeven 
dat wij graag toch ook een individueel moment hadden omdat onze leidinggevende, ja, die heeft 
quasi nooit tijd, wat heel begrijpelijk is maar een half uur per jaar lijkt me nu toch niet zo overdreven. 
En dan hebben we dat zo opgelost dat we gestart zijn met een gezamenlijke teamplanning waar dat 
dan die gemeenschappelijke doelstellingen van het team besproken worden en dan ieder een half 
uurtje euh, ja, soms moet ge toch een keer iets privé ook kunnen zeggen. - (algemene instemming)” 
(Focusgroep 3 – confession) 
“Ja, ik vind een individuele evaluatie heel belangrijk en ik denk ook als ge jaren gaat zonder een 
individuele evaluatie of zonder functioneringsgesprek dat dat ook… Bijvoorbeeld de vraag van: “Kijk, 
wat wilt gij met uw leven? Of hoe ziet gij u over vijf jaar staan? Dat vind ik minder evident om dat in 
een team te doen. - Allez, ik denk dat ge de twee een beetje nodig hebt. […] Ik kan mij voorstellen 
dat het nuttig is, maar ik denk dat het dan wel en/en moet zijn.” (Focusgroep 3 – confession) 
3.1.3. Teamplanning en –evaluatie 
We bekijken vervolgens hoe de teamplanning en –evaluatie door leidinggevenden en werknemers 
gepercipieerd wordt. Deze praktijk hebben we in het raam van het beoogde talentmanagementbeleid 
toegelicht. 
 
Implementatie – De leidinggevenden werd gevraagd om het verloop van de teamplanning en –evaluatie 
binnen hun team te omschrijven. We sommen enkele beschrijvingen op. 
“Ik overloop dan de planning van vorig jaar: vijf werkpunten. […]  Daar waar het over inhoudelijke 
zaken gaat is het echt hun individuele bijdrage die dan zorgt dat we tot de evaluatie komen van dit 
jaar. Ik heb ook altijd een mening. Dus wat dat ik dan ervaar, hoe dat ik het beleef, hoe dat ik het zie 
… Breng ik er ook zeker bij in. En zo komen we dan tot de consensus van de evaluatie. Ondertussen 
vanuit de evaluatie gaan we plannen. Wat nemen we mee naar volgend jaar? Wat gaan we doen?” 
(Leidinggevende 1 – confession) 
“Vorig jaar was de eerste keer dat we een groepsevaluatieplanning hebben gedaan dus nu dit jaar 
gaan we eigenlijk eerst kijken naar wat is er terecht gekomen van wat we in de planning hadden 
afgesproken. En dat gaan we met methodieken proberen te evalueren. […] Dit jaar gaan we dat met 
een SWOT-analyse doen: sterktes, zwaktes, bedreigingen, kansen. Ze moeten dat allemaal in beeld 
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brengen en dan de volgende stap is… dus vorig jaar hadden wij drie werkgroepen en nu gaan ze dus 
in diezelfde werkgroepen terug samenzitten en ze beoordelen met de SWOT de twee andere groepen 
[…] en dan is de opdracht dat ze een zelfevaluatie moeten maken. […] En dan het tweede stuk is een 
planning waarbij dat we dan ook in groepen gaan kijken van: ‘Waaraan willen jullie […] dit jaar, 
want ze zijn al vertrokken, graag verder werken?’, ‘Zijn er elementen van de vorige groepjes die dat 
ge nog wilt meenemen?’, ‘Zijn er nieuwe dingen?’ […] En ook te zorgen dat ze een stukske dat 
eigenaarschap krijgen, dat ze mee in hun groepke verantwoordelijk zijn voor dat topic waarvoor dat 
ze zelf hebben mogen kiezen.” (Leidinggevende 2 – confession) 
Ook het inzetten op sterktes wordt sterk benadrukt: 
“Dat wordt allemaal in team besproken. Dat wordt onder andere ook op die grote teammomenten 
van: ‘Wie is er geïnteresseerd in dat? Wie wilt er graag dat doen?’ (Leidinggevende 2 –confession)  
“Als ik zie naar mij team dan, als ge weet van de ene is heel goed in de nieuwe technische dingen, 
dan is dat zo de persoon die ge aanspreekt of die ge ook laat het initiatief nemen en die gaat er mee 
aan de slag. Iemand anders is goed in netwerken. Iemand anders is goed in presentaties brengen, of 
die doet dat graag. En dat ge inderdaad zo… Ge doet dat op het niveau van een team” 
(Leidinggevende 4 – confession) 
De effecten die leidinggevenden veronderstellen te bereiken met de teamplanning en –evaluatie komen 
ook aan bod. Zo wordt er verondersteld dat het plannings- en evaluatieproces op teamniveau 
jobtevredenheid, eigenaarschap, zingeving en dynamiek binnen het team ten goede komt. 
“Terwijl als ze dat eigenaarschap krijgen, dat zijn ze daar zelf mee aan de slag, dan kan ik dat echt 
laten gebeuren […] Ze putten daar energie uit, ze vinden dat ook tof om voor hun andere collega’s, 
daar ook iets zinvol te kunnen doen […]dat brengt een echte goeie dynamiek in uw team.” 
(Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“En dat ze ook het groter geheel zien waarom dat ze iets doen. […] dat motiveert hen meer van: 
‘Jamaar, eigenlijk zijn wij ook wel belangrijk’. En dat is ook zo, elke schakel is belangrijk, dus dat is 
het voordeel van meer in team te kijken.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
Het is echter interessant om vast te stellen dat leidinggevenden eerder tijdswinst dan de beoogde 
effecten benoemen als reden voor de toepassing van de teamplanning en –evaluatie. 
“Vroeger waren dat jaarlijks de individuele evaluaties, dus […]  vroeger moest ik dat met 36 mensen 
doen in die periode dus had je mij toen gevraagd: ‘Veel tijd aan personeelszaken?’, dan zou ik 
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zeggen: ‘Zwijgt.’ dus de evaluatiecyclus vroeger was zeer zwaar. Waarom? 36 mensen in drie 
maanden tijd individueel evalueren maar het werk op zich verandert bijna niet, dat werd een log 
instrument. En dan, ik ben al vijf jaar geleden overgeschakeld op teamevaluaties.” (Leidinggevende 1 
– smoking gun) 
“Awel, wij zitten met een vaste evaluatiecyclus he, dus elk personeelslid moet een evaluatie krijgen 
elk jaar. […]  dat is heel tijdsintensief […] dat is een gesprek, een uur per medewerker plus dan een 
verslag, maal achttien man. Ik bedoel, daar zijt ge toch twee maand mee bezig. En ondertussen 
loopt dan uw ander werk. […] En daarmee biedt Kind & Gezin nu de mogelijkheid aan om 
groepsevaluaties te doen.” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
Verder geven leidinggevenden ook aan dat er een zeer degelijke ondersteuning aangeboden wordt vanuit 
de centrale HR-dienst voor de voorbereiding, uitvoering en afhandeling van het proces op teamniveau. 
“Vorig jaar waren de evaluaties individueel, nu ga ik naar een groepsevaluatie. Hoe bereid ge dat 
voor? Met wat moet ge rekening houden? Ik heb me daar dan ingeschreven voor een… We hebben 
daar wel opleiding rond gehad, maar dan heb ik toch wel eens gaan polsen van wat wilt dat nu 
zeggen, want mijn team is wel anders dan… […] Dan heb ik wel samengezeten met iemand van HR. 
We hebben hier de groepsbegeleiders he die dat ondersteunen, die hebben dan dat overgenomen 
voor de voorbereiding en ik ga dat nu ook doen voor het verslag.” (Leidinggevende 3 – confession) 
Perceptie – In Focusgroep 1 - niveau C en D wordt de teamplanning- en evaluatie als volgt omschreven:  
“Als evaluatie overlopen wij onze planning van vorig jaar en dan zetten wij daar een kanttekening bij 
van dit en dit hebben wij kunnen behalen en […]  dan wordt er een planning opgesteld naar volgend 
jaar: ‘Wat moeten wij tegen volgend jaar?’, ‘Wat komt er op ons af?’, ‘Wat wordt er nog van ons 
verwacht?’, ‘En wat zijn uw doelstellingen daar?’” (Focusgroep 1 - niveau C en D – confession) 
Verder wordt er door respondenten wel aangegeven dat de combinatie van individuele afstemming en 
teamplanning ook verschillende doelstellingen van de organisatie en het individu dient. Ook de 
tijdsbesparing die bereikt wordt, blijkt bij respondenten de voornaamste doelstelling van het proces. 
“Dat ze dat in team doen, één is dat tijdsbesparing. We kunnen dan in teams onze planning maken 
en we gaan dat dan ook evalueren op teamniveau. En als er echt iets hapert in de samenwerking of 
in de werking dan gaan we daar een competentieoverleg of wat dan ook naar die persoon toe doen. 
Maar als alles goed gaat laten we dat in team doen.” (Focusgroep 1 - niveau C en D – smoking gun) 
  
285 
“Ja, ik vind een individuele evaluatie heel belangrijk en ik denk ook als ge jaren gaat zonder een 
individuele evaluatie of zonder functioneringsgesprek dat dat ook… Bijvoorbeeld de vraag van: “Kijk, 
wat wilt gij met uw leven? Of hoe ziet gij u over vijf jaar staan? Dat vind ik minder evident om dat in 
een team te doen.” (Focusgroep 2 – confession) 
De meeste respondenten zien de voordelen van de toepassing van een teamplanning en – evaluatie. 
“Een teamgesprek is natuurlijk wel leuk. Ge kunt dan wel ideeën samenbrengen.” (Focusgroep 1 - 
niveau C en D – smoking gun) 
“Maar ik vind wel dat het teamverhaal een goeie manier is om dat te doen. Als ge iedereen 
individueel gaat aanspreken dan zit ge met veel minder dynamiek. Dan zit ge met veel minder elkaar 
ondersteunen.- […] Ik vind dat wel een vooruitgang. Ik weet niet of jullie dat altijd hebben gedaan. 
Maar ik vond dat voor ons een vooruitgang.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Toch blijkt dit gevoel niet door alle respondenten gedeeld te worden. 
“Er is eens voorgesteld geweest om het per team te doen. En ik heb gezegd: “Ik zou dat liever niet 
doen, want ik ga dan niet veel echt zeggen.” En dat is gerespecteerd geweest.” (Focusgroep 1 - 
niveau C en D – confession) 
“ja, ik zie daar eigenlijk geen probleem in ook van iets te zeggen als we een dinge [teamplanning en 
–evaluatie] hebben.- Neen, maar als dat echt iets fundamenteel is dat ge graag hebt… Ge hebt zo 
wat schik om dat…- … naar voor te brengen. - Ja, ik denk dat dat inderdaad wel een rem kan geven. 
Van dat iedereen daar bij zit en dat ge misschien een beetje overdonderd wordt dat iemand wat 
verbaler sterker is of zo…” (Focusgroep 1 - niveau C en D – confession) 
3.1.4. Ster-rol 
Een ster-rol wordt, in het kader van teamwerking, omschreven als een wederkerende taak die door een 
werknemer, in samenspraak met het team en de leidinggevende, opgenomen wordt. Deze praktijk wordt 
gekoppeld aan talentmanagement omdat zowel de kunde als de interesse van de werknemer 
gecombineerd worden bij de opname van de rol. We bekijken in welke mate dit principe door 
leidinggevenden in het werkveld worden ingezet en wat de percepties van werknemers hierover zijn. 
 
Implementatie – De resultaten over het gebruik van de term ‘ster-rol’ zijn niet eensluidend. Zo geven 
enkele leidinggevenden aan dat de praktijk van ster-rol al toegepast werd voordat men het centraal 
beoogde, anderen stellen dat de praktijk en de term volledig nieuw is. 
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“Maar wij noemen dat zo niet zenne, bij ons noemen wij dat letterlijk van: “X doet de materie A, Y 
doet materie B, Z gaat voor materie C, en die sterrollen, alstublieft he. Onze  mentaliteit he. Wij zijn 
niet voor die naamkes [Maar dat is eigenlijk wat jullie altijd al…] […] Ja, ’t is dat. Ze hebben daar een 
woord voor verzonnen he. Iets wat dat wij al honderd jaar doen he.” (Leidinggevende 1 – confession) 
“En ook voor dat idee van sterrollen. Dat is eigenlijk ook nog maar nieuw-nieuw-nieuw he dus ik ben 
zelf ook nog een beetje zo op zoek van: ‘Hoe kunnen we daar in de regio mee aan de slag?’. We doen 
al een aantal dingen he. Gelijk met die experten. Dat is ook al een beetje dat, maar dat kan nog wel 
meer vergroot worden denk ik, maar hoe doe je dat dan he? En willen mensen dat?” 
(Leidinggevende 2 – confession) 
Het gebruik van de term ‘ster-rol’ wordt door enkele leidinggevenden ook bekritiseerd. Ook het nut van 
het principe om in groep iemand een ‘speciale’ rol toe te kennen, wordt in twijfel getrokken (zie in dit 
opzicht onder andere het bovenstaande citaat van leidinggevende 1). 
“Ze hebben allemaal een eerstelijnsopdracht en ze hebben allemaal een specialisatie. […] Hier 
zouden ze willen werken met sterrollen binnen Kind en Gezin dus ge doet groepsevaluatie en ge 
moet mensen in bepaalde sterrollen zetten. Nu voor hun… … Rollenspellen en sterrollen en… dat 
werkt voor dat team allemaal niet.” (Leidinggevende 3 – confession) 
“Ja, da ’s ook… Zij zijn zo niet… Allez, ge hebt zo teams zoals met rollenspelen of die ijsbrekers… Voor 
hen moet dat allemaal niet. Ze hebben dat ook allemaal niet zo graag. Maar ik vind het wel 
belangrijk om die dynamiek in dat team te hebben maar ge moet gewoon een manier zoeken om dat 
dan over te brengen. Ik heb die presentatie getoond van HR van: ‘Kijk, het is ook wel de bedoeling 
dat we in zo’n groepsevaluatie dat kan dat we mensen sterrollen gaan geven.’ maar eigenlijk hebben 
ze dat hier allemaal, want iedereen doet al iets waar hij heel goed in is.” (Leidinggevende 2 – 
confession) 
We zien verder dat de combinatie van kunde en interesse door verschillende leidinggevenden benoemd 
wordt. Leidinggevende 4 benadrukt voornamelijk de interesse die bij werknemers voorop staat. 
“Ofwel kunnen er sterrollen zijn van mensen die zeggen: ‘Oh, ik vind dat juist heel boeiend, ik kan dat 
goed, ik doe dat graag…’. dus dat gaan wij hoe langer hoe meer moeten inzetten. In de toekomst 
nog. (Leidinggevende 2 - confession) 
“We hebben zo af en toe dat Kind & Gezin ook deelneemt aan de babybeurs en dat er mensen dan 
moeten staan aan de stand van Kind & Gezin. Vroeger waren dat standaard mensen vanuit de 
  
287 
kinderopvang. En nu was gewoon gevraagd van: “Zijn er mensen die gewoon dat graag doen? Die 
graag een keer iets anders doen?” Ik zeg ook, […] verpleegkundigen op zich die hebben wel een 
diverse job he maar bij mensen die administratie doen, is dat veel enger. En voor hen is dat net 
nuttig, allez, leuk, zinvol dat zij een keer iets anders doen. Allez, sommigen willen dat niet maar 
diegenen die het willen die krijgen dan de kans van zo een sterrol op te nemen in een pool van de 
beurs.” (Leidinggevende 4 – confession) 
Verder stelt leidinggevende 2 in bovenstaand citaat dat er een nood in de organisatie bestaat om het werk 
op deze manier te organiseren.  
 
Perceptie – We stellen verder in elke focusgroep vast dat er respondenten zijn die de praktijk van ster-rol 
niet kennen.  
“Sterrollen, ik heb het al heel veel.. maar ik heb het nog niet in de praktijk horen toepassen, de 
ambitie is er.” (Focusgroep 1 - niveau C en D - confession) 
“Ja, bij ons wordt dat niet gebruikt, ’t is eigenlijk de eerste keer dat ik daarvan hoor dus ik kan daar 
niet veel over zeggen.” (Focusgroep 2 - confession) 
Een respondent in focusgroep 3 geeft aan dat de praktijk voornamelijk in de regio’s toegepast wordt – dit 
zijn voornamelijk de uitvoerende teams met verpleegkundigen. 
“Ik heb daar vroeger nooit niets van gehoord omdat ik hier in Brussel werk. En dan hoorde ik dat dat 
geïntroduceerd was in de regio’s. Ik heb daar wel veel mensen positieve dingen over horen zeggen 
[…] Ik denk dat dat nog niet doorgedrongen is op de centrale administratie. - Dat is misschien een 
straffe uitspraak he, maar ik heb daar alleszins nog niet veel van gezien.” (Focusgroep 3 –smoking 
gun) 
Er worden verder ook enkele bedenkingen geuit. Zo wordt de tijdsinvestering door verschillende 
respondenten aangehaald. Een ster-rol wordt immers toegevoegd aan de dagelijkse taken waardoor dit 
dus als een extra werkbelasting kan gepercipieerd worden. 
“Er moet ook voldoende tijd voor gegeven worden […] ’t Is interessant, maar ik denk ook met die 
sterrollen moet je dat ook weer bewaken, want ge krijgt daar niet teveel tijd voor.” (Focusgroep 3 – 
confession) 
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Ook klaagde men in focusgroep 3 dat een ster-rol de nevenwerking had dat er een concentratie van 
kennis plaatsvond waardoor men het gevoel had dat de informatie niet meer vrij doorheen het team 
stroomde. 
“Ja, dus wij vonden eigenlijk dat er informatie, ja bijna achtergehouden wordt, dus die blijft 
geconcentreerd bij die personen […] maar het werk moet wel verder gaan. Maar die informatie. Als 
die niet doorgegeven wordt… - Ja, ik vind dat een sterrol, ik heb dat altijd zo gezien: dat is iets om te 
delen. - (algemene instemming)” (Focusgroep 3, confession) 
Tot slot, werd in focusgroep 2 de praktijk van ster-rol in het kader van loopbaanperspectief en 
doorgroeimogelijkheden geplaatst. Men stelde dat de organisatie op dit gebied tekort schoot omdat het 
de toekomstperspectieven om door te groeien niet positief beïnvloedde. De praktijk werd dus positief 
beoordeeld maar, wanneer geplaatst in het kader van loopbaanperspectief, was men veel minder positief.  
“Goed, dat kan wel leuk zijn, maar ik heb zoiets van: ‘Goed we geven ze dat, dan hebben ze toch zo 
iets.’ Maar da ’s toch ook niets concreet denk ik dan. […] ik vind dat er vanuit onze functie heel 
weinig kans is om op een leuke manier wat meer te kunnen bereiken. En ik vind dat zo die sterrollen 
en die expertenrollen… Dat is zeker leuk als ge inderdaad wat interesses hebt op bepaalde terreinen. 
Maar om nu te zeggen van: ‘Oh, dat geeft toch wel ambitie om wat voort te gaan.’, zeker niet, want 
dat heeft er ook helemaal niks mee te maken vind ik.  - Als ge dat als loopbaanstappen bekijkt, zijn 
wij eigenlijk een vrij vlakke organisatie. […] en voor een deel zijn die sterrollen daar natuurlijk een 
antwoord op. Maar als ge daar naar kijkt met het idee van: ‘Hoe kom ik hier omhoog?’ […] En ik 
denk dat ze het vooral beschouwen van, als dat dingen zijn die mensen effectief graag doen of voor 
interesses, meer dan, ja, dan echt hogerop te raken. Want dat is het niet in de praktijk.” (Focusgroep 
2 – confession) 
3.1.5. Rol van coach 
De coachende vaardigheden, zoals vastgelegd door de Vlaamse overheid, zijn essentieel om de detectie 
en toepassing van sterktes in een werkcontext goed uit te voeren. Kind en Gezin stelt zelf dat deze 
coachende vaardigheden bij leidinggevenden in het agentschap hoger dan gemiddeld in de Vlaamse 
overheid scoren. We bekijken dan ook hoe leidinggevenden dit zelf ervaren en wat de percepties van 
werknemers zijn. 
 
Implementatie – Zo leiden we in de eerste plaats, uit de data en uit de bovenstaande bespreking af dat de 
dagelijkse aansturing en de teamplanning en –evaluatie binnen Kind en Gezin leidt naar een cultuur 
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waarin inspraak van werknemers, zowel strategisch als operationeel, sterk aanwezig is. We geven 
hieromtrent nog enkele citaten van leidinggevenden. 
“Ik had bijvoorbeeld in een van mijn teams dat ze dat tweewekelijks overlegmoment dat ze vonden 
dat daar wel wat aan kon verbeterd worden. Dus, dan lag dat terug bij hen om te zeggen van, ga 
dan eens op zoek of doe eens een aantal voorstellen of bedenk eens hoe dat dat dan anders zou 
kunnen en maak daar afspraken rond. Dus dan hebben zij eigenlijk een kader gemaakt van: hoe 
gaan wij ons werk verdelen?” (Leidinggevende 2 – confession) 
 “Ik vind dat ook een toffere manier om met mensen aan de slag te gaan omdat ge dan voelt, ge 
voelt ook meer gelijkwaardigheid. […] maar ge voelt zo dat mensen die kans krijgen om iets te doen 
dat ze graag.. die staan daar veel meer en […] die hebben veel meer zelfvertrouwen.” 
(Leidinggevende 2 – confession) 
“Mensen met jaren ervaring die kunnen toch zelf wat nadenken, laat ze zelf beslissen in hun taak 
van of ze daar iets voor doen of welke prioriteiten. Als ze behoefte hebben om af te toetsen kunnen 
ze dat bij een collega of bij een leidinggevende of bij iemand die hen ondersteunt, een consulent. Dus 
daar heb ik ook altijd belang aan gehecht om daar ook het eigenaarschap te leggen.” 
(Leidinggevende 4 – confession) 
Door de sterke focus op teamprocessen en –aansturing zien we echter dat ook leidinggevenden ervaren 
dat ze de individuele gesprekken over ambitie, afstemming en informele elementen nog steeds belangrijk 
vinden. De echte coachingsrol wordt dan ook voornamelijk op deze momenten ingevuld.  
“Ik vind dat heel belangrijk die één-op-één-gesprekken. Vaak als ik hier alleen zit met iemand heb ik 
informeel mijn één-op-één-gesprek he. ‘En hoe is ‘t? En geraak je er een beetje? En hoe is het in 
locatie X?’” (Leidinggeven 1 – confession) 
“Omdat ik coachingsgesprekken tussendoor doe. Voor mij is dat minder papierwerk. Maar voor hen 
is dat hetzelfde he. […] wij waren wij bezig over ’t werk, letterlijk: ‘Hoe ben je met je werk bezig? Hoe 
ga je het aanpakken? Hoe ga je het doen?’” (Leidinggevende 1 – confession)  
 “En dan kan ik soms, als ik een individueel gesprek plan […] dan overleg ik dat van: ‘Zou gij niet, ziet 
gij dat niet zitten om nog eens iets te doen?’, ‘En waar liggen dan, waar zou ge dan de focus op 
willen leggen?’” (Leidinggevende 2 – confession)  
Verder geven leidinggevenden zelf aan dat de inhoudelijke veranderingen binnen Kind en Gezin een sterke 
aanwezigheid vereisen opdat de veranderingen kunnen gekaderd worden en ondersteuning kan geboden 
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worden aan werknemers. De rol van leidinggevende verandert hierin ook sterk. Het controlerend aspect 
verdwijnt naar de achtergrond terwijl het resultaatsgerichte steeds belangrijker wordt. Dit vraagt ook voor 
leidinggevenden een aanpassing van leiderschapsstijl. 
“Ik vind dat in de huidige… zo ook waar dat we in aan het groeien zijn in vernieuwingen, in 
veranderingen, dat mensen heel vaak nood hebben aan ondersteuning van hun leidinggevende.[…] 
Ge moet ook zorgen dat uw teams het blijven zien zitten, dat vind ik nu echt de grootste uitdaging 
[..] Elke keer moet ik zo, ja, zo wat rust terugbrengen.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“De ene is heel enthousiast voor leerruimte en andere mensen hebben daar angst voor he. En ik denk 
dat dat op alle niveaus he in de organisatie. Sommige mensen hebben gewoon graag controle over 
de dingen en anderen zeggen van: ‘Oké, doe maar…’ En ik denk dat dat voor mij dan ook wel een 
hele oefening is om met mijn mensen te zorgen dat ze inderdaad meegaan en het durven loslaten en 
niet controlerend zijn.” (Leidinggevende 4 – confession) 
“Dus zijn we ook daar de beweging aan het doen om het eigenaarschap en de regelruimte bij de 
medewerkers te leggen en da ’s niet evident als leidinggevende omdat ge op zich ook wel een eigen 
idee daarvan hebt dat je zo een beetje wil bewaken van: ge legt het bij hen om na te denken en 
dingen te beslissen en anderzijds hebt ge natuurlijk ook wel van: het moet ook nog efficiënt zijn, ‘Is 
het wel oké wat ze beslist hebben?’ Dat is zo’n beetje het evenwicht dat ge moet zoeken.” 
(Leidinggevende 4 – confession) 
Daarnaast stellen leidinggevenden vast dat ze toch ook vaak directief de finale beslissing moeten nemen 
en regels in teamverband moeten bewaken om zo het goede functioneren te bewaken. 
“We hebben hier een paar regeltjes voor onszelf uitgedokterd he. Ik bedoel regeltjes die in een 
andere regio er niet zijn waardoor je natuurlijk afspraken maakt met mekaar. En als iedereen zich 
aan de afspraken houdt, dan is het logisch en dan is het eerlijk.[…] Dat wordt goed bijgehouden […] 
omdat dat altijd wel eens kan escaleren. Dus daarin ben ik zeer directief.” (Leidinggevende 1 – 
confession) 
 
Perceptie – De coachingsrol wordt bij werknemers zeer verschillend ervaren. De meeste respondenten zijn 
echter positief maar stellen dat het niet in alle teams op deze ‘positieve’ manier gebeurt. 
“Wel ik hoor dat heel vaak vertellen en ik vind dat soms heel tegenstrijdig. Omdat sommige teams… 
het hangt af van leidinggevenden… waar dat het heel coachend gebeurt en veel autonomie. Bij mij 
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gebeurt dat zo. […] - Maar langs de andere kant zie ik dat in andere afdelingen dat er extra 
hiërarchieën ontstaan. En dat vind ik zo heel tegenstrijdig met… “ (Focusgroep 1 - niveau C en D – 
confession) 
“Allez, ge hebt pro forma en ge hebt effectief geïnvesteerd. En dus, ik vind dat mensen dat goed 
doen volgens het boekske maar hoe zeer ze betrokken zijn dat hangt een beetje van persoon tot 
persoon af. […]Ik heb ook het gevoel: het zit een beetje tussenin.” (Focusgroep 2 – confession) 
“En ik zou herhalen wat ik in het begin heb gezegd. Het zou tof zijn als er iemand effectief 
geïnteresseerd is in u als persoon die zegt van: ‘Dat en dat zou ge nog kunnen versterken of dat is 
een sterkte van u.’ Maar ja, ge kunt dat ook niet voor iedereen van elke leidinggevende verwachten 
en dus we zitten ermee dat we er zelf vaak mee moet afkomen.” (Focusgroep 2 – confession) 
Onderliggend stellen we in de twee bovenstaande citaten ook vast dat de aandacht van de leidinggevende 
voor de werknemer niet steeds als persoonlijk en authentiek ervaren wordt. 
Verder merken we op dat noch de leidinggevenden104, noch de werknemers tijdsgebrek benoemen bij de 
bespreking van de rol van coach.  
3.2. Talentmanagement als flankerend beleid 
We benoemen de onderstaande instrumenten van wisselleren en de overheidsbrede pool van 
werknemers als flankerend beleid omdat dit beleid een surplus is op het algemene beleid om aan de 
noden van individuele werknemers tegemoet te komen. Via dit ondersteunend beleid biedt de organisatie 
hiervoor ruimte aan. Deze instrumenten worden bovendien op aanvraag van de werknemer ingezet 
waardoor we deze niet als behorend tot de reguliere HR-activiteiten beschouwen maar als deel van een 
ondersteunend beleid. Bovendien kan op deze manier ook aan de noden en uitdagingen van de 
organisatie tegemoet gekomen worden. Zo worden zowel interne mobiliteit als een ruimere inzetbaarheid 
van werknemers vooropgesteld. 
3.2.1. Wisselleren 
Implementatie – In de interviews met leidinggevenden blijken de meesten positief ten opzichte van het 
wisselleren te staan. De doelen die men wil bereiken met het wisselleren worden als volgt omschreven: 
                                                          
104
 Enkel leidinggevende 2 haalt aan dat er in drukke periodes minder tijd overblijft om informeel op de hoogte te 
blijven van wat er speelt binnen het team en met individuele personeelsleden. Dit blijkt echter geen systematisch 
gegeven te zijn. 
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“Om bij te leren, omkadering, maar ook om mensen binnen de administratie de mogelijkheid te 
geven om in het veld te staan of veldwerkers de mogelijkheid te geven om een beetje administratie 
te doen he.” (Leidinggevende 1 – confession) 
“Er is ook wisselleren ondertussen, dat kan betekenen dat iemand in zijn werktijd kans krijgt om eens 
een andere functie een tijd te doen. Ik wil dat allemaal stimuleren. […] Geef mensen kansen om voor 
hun eigen organisatie nog iets te doen [in vergelijking met verschillende jaren dezelfde functie uit te 
oefenen], er zijn zoveel jobs binnen Kind & Gezin.” (Leidinggevende 2 – confession) 
Toch wijzen leidinggevende 3 en 4 op enkele bemoeilijkende factoren. 
“Allez, ’t Is hier ook altijd veel […], er zijn hier heel veel veranderingen. En niet iedereen heeft die 
draagkracht. Ja, dat is voor hun zo juist nog iets te veel.” (Leidinggevende 3 – confession) 
“Ja, ik heb een consulent materie X die ik dan vervanging heb laten doen als teamverantwoordelijke. 
Ja, da ’s toch wisselleren dat ge dan doet he. Dat ze een keer echt een andere job doen om daar 
ervaring op te doen. Dat is niet gemakkelijk omdat… vaak is dat een dubbele job he. En dat is 
inderdaad… […] Dat neemt ge mee naar uw huidige of andere job. Maar ge hebt twee jobs naast 
elkaar. Dat is niet evident he. Maar ’t is wel heel leerrijk.” (Leidinggevende 4 – confession) 
 
Perceptie – De respondenten kennen het begrip wisselleren en erkennen de positieve gevolgen. 
“Ik zou dat leuk vinden. […] Ah, ja, ik vind ge moet daar voor open staan. Ik vind de dag dat ge stopt 
te denken van: oh, ik heb hier nu alles in mijn handen en ik heb niks niet meer nodig, vind ik wat 
jammer. Ik vind ge kunt altijd nog wel wat leren en zeker als ge dan zo eens ondergedompeld kunt 
worden in een andere organisatie of zo.” (Focusgroep 2 – confession) 
“En, ja. Ik vind dat iets heel positief. En zeker als principe en ook waarderend. Zeker als ge mensen 
kunt buiten lokken.” (Focusgroep 3 – confession) 
De combinatie van werknemers- en organisatieperspectief wordt echter sterk benadrukt om de praktijk te 
verantwoorden. Indien deze combinatie immers niet aanwezig is, ervaart men de kost voor organisatie en 
collega’s als te hoog. 
“En ik denk dat de enige manier om dat echt goed te doen is dat samen met uw leidinggevende de 
nood, de organisatienood en uw samen te brengen om tot iets te komen. Dan is dat makkelijk. En 
anders is dat altijd, gaat ge altijd moeilijkheden…” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
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“Dat lijkt mij qua ruimte er voor maken iets minder evident, omdat… - Moeilijk he, ja. Zeker. […]- Ge 
zou bijna drie maanden moeten kunnen pakken om effectief. En dus de kostprijs daarvan voor de 
organisatie is en voor het team is, dat is een miserie zo een collega efkes gaan laten wisselleren. 
Maar ik denk wel dat ge dat ook strategisch kunt inzetten.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Twee respondenten stellen verder ook dat het wisselleren verder moet gaan dan enkel een bezoek 
brengen aan de dienst/organisatie en/of enkel met de vlot-lopende processen geconfronteerd te worden. 
Men wil volledig in de job ondergedompeld worden waarbij alle aspecten – positief en negatief – aan bod 
komen. 
De praktijk lijkt dus wel algemeen gekend maar nog niet algemeen verspreid. Dit lijkt op basis van het 
beoogde beleid ook niet de doelstelling. Bij bepaalde noden kan wisselleren zowel voor organisatie als 
individu opgenomen worden. 
3.2.2. Pool van groepsbegeleiders 
Deze praktijk is verschillende keren tijdens het onderzoek aan bod gekomen. Men verwijst bovendien ook 
naar de pool van interne coaches en van verschillende andere thema’s. De deelnemers aan de interviews 
en focusgroepen geven aan dat men beroep kan doen op deze werknemers. De ambitie en persoonlijke 
ervaring om aan een pool deel te nemen blijkt echter zeer beperkt. 
 
Implementatie – Zo beschrijft leidinggevende 2 de voordelen die zij zelf aan het instrument koppelt en 
welk effect dit volgens hem/haar op werknemers heeft. 
 “Ze hebben nu bijvoorbeeld een pool van mensen in heel de organisatie die, als er beurzen [d.i. 
informatiebeurzen bijv.: babybeurs] zijn, dat zien zitten om zo een beursstand te bemannen. Euhm, 
ik heb een teamlid dat daarin zit, ze krijgen daar af en toe informatie over, soms zijn er 
vergaderingen van en die worden ingepland. Dat kan ook zijn dat hij/zij op zaterdag of zondag, dat 
zijn/haar  werkplan wijzigt omdat hij/zij in West-Vlaanderen of in Limburg op zo’n beurs gaat staan. 
Maar dan heeft hij/zij weer contact met collega’s van andere provincies…, allez, ik vind dat altijd 
heel verrijkend, want dan, die praten ook met elkaar, ze brengen dan ook wel eens dingen mee terug 
dus dat vind ik allemaal wel goed. […] En mensen voelen zich daar op gewaardeerd” (Leidinggevende 
2 – smoking gun) 
Perceptie – In focusgroep 2 ervaart men het nut en de relevantie van deze poolen binnen de organisatie. 
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“Dus ik denk dat dat ook iets waar ge nog in kunt groeien, ze hebben ook een pool voor andere 
begeleiders bijvoorbeeld, wat ik denk dat ook zinvol kan zijn, vaak huurt men consultants in dat ge 
zegt van: ‘Ja, zet daar iemand intern die uw organisatie kent en geeft die een beetje 
methodologische onderbouw en die kunnen dat ook.’ Ze zullen dat misschien niet even goed kunnen, 
maar die kosten niks terwijl dat ge soms inderdaad duizenden euro’s…” (Focusgroep 2 – confession) 
Verder merken we op dat in de focusgroepen maar ook bij leidinggevenden de praktijken van sterrollen 
en pools verward worden. Vanuit bepaalde sterrollen kan men immers ook in andere afdelingen en teams 
worden ingezet waardoor men deze instrumenten niet steeds van elkaar onderscheidt.  
3.3. Tussentijds besluit 
De bespreking van het geïmplementeerde en gepercipieerde talentmanagementbeleid van Kind en Gezin 
hebben we in twee delen ((1) algemeen en (2) flankerende personeelsbeleid) besproken met het beoogde 
beleid als kapstok. Zo komt eerst het talentmanagement in het algemene beleid aan bod, waarin we 
focussen op teamplanning- en evaluatie, ster-rollen en de rol van coach. Het tweede deel richt zich op 
talentmanagement in het flankerende beleid.  
 
Tabel 27. Overzicht beoogd, geïmplementeerd en gepercipieerd talentmanagementbeleid binnen Kind en Gezin 
 Beoogde beleid Geïmplementeerd Gepercipieerd 
Algemeen beleid 
Dagelijkse 
aansturing 
Niet aanwezig 
 
Inzetten ven sterktes 
wordt bevestigd 
 
Gedeeltelijke discrepantie 
 Geen systematische 
toepassing doorheen heel de 
entiteit 
 Perceptie van verschillen 
tussen leidinggevenden 
 Initiatief van de 
werknemers wordt benadrukt 
 Het organisatieperspectief 
blijkt ook aanwezig: de 
besparingscontext en 
beleidsveranderingen zorgen 
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voor een uitbreiding van 
jobinhoud en bijkomende 
taken: men voelt zich verplicht 
om mee te evolueren 
Teamplanning 
en -evaluatie 
Aanwezig 
 
Bevestiging 
 Streefdoel: 
jobtevredenheid, 
eigenaarschap, 
zingeving, dynamiek 
maar meest belangrijk 
bleek tijdswinst (sluit 
aan bij verbetering 
werking) 
Gedeeltelijke discrepantie  
 De praktijk blijkt niet op 
iedereen van toepassing (bijv.: 
voornamelijk regioteams 
worden zelfsturend met 
toepassing van teamplanning 
en –evaluatie) 
 Nood aan individueel 
moment blijft bestaan 
 Ook bij werknemers staat 
de tijdswinst voorop  
Ster-rol Aanwezig 
 
Gedeeltelijke discrepantie  
 Voor sommige 
LG= nieuw beleid, 
anderen= praktijk 
werd al toegepast  
enkel een nieuwe 
naam 
 Doelstelling/nut 
niet voor iedereen 
duidelijk 
Gedeeltelijke discrepantie 
 Niet iedereen kent de term 
(de regioteams blijken goed op 
de hoogte) 
 De evaluatie van het 
gepercipieerde beleid is 
bovendien afhankelijk van het 
interpretatiekader waarin de 
praktijk geplaatst wordt (bijv.: 
ihkv loopbaanperspectief= 
negatieve evaluatie) 
Rol van coach  Niet aanwezig –
toegevoegd 
vanuit situering 
Bevestiging 
 Bleek op basis van 
bespreking van 
bovenstaande 
processen sterk 
Gedeeltelijke discrepantie 
 Verschillen tussen LG 
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aanwezig  
 Nood aan 
individuele momenten 
om detectie van 
sterktes te bekomen 
 Algemeen: 
leiderschapsstijl moet 
aangepast worden 
door focus op 
resultaatsgerichte 
sturing 
 LG als coach= 
nodig ter 
ondersteuning wn in 
veranderingscontext 
Flankerend personeelsbeleid 
Pool van 
groepbegeleiders 
Aanwezig Bevestiging  Bevestiging  
 Gekend maar beperkte 
inzet (!verwarring met 
sterrollen) 
Wisselleren Aanwezig  Bevestiging  
 Beperkte toepassing 
 Belemmerende 
factoren: tijdsgebrek, 
weinig draagkracht bij 
werknemers door 
beleidsveranderingen 
Bevestiging  
 Waardevol mits 
duidelijke organisatienood; 
anders  kost tov collega’s 
te groot  
 Beperkte toepassing 
 
 
We starten de bespreking van het algemene beleid met twee praktijken die niet in het beoogde beleid aan 
bod zijn gekomen, met name ‘dagelijkse aansturing’ en ‘individuele plannings- en evaluatiegesprekken’. 
Uit de interviews en focusgroepen kunnen we immers afleiden dat zowel leidinggevenden als werknemers 
ook in deze praktijken de detectie en inzet van sterktes plaatsen. Verder geeft een toelichting van deze 
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processen een meer gedetailleerd beeld van de aanpak en mechanismen in het algemene 
personeelsbeleid, dat door de HR-verantwoordelijke omschreven wordt als de ideale omgeving voor de 
toepassing van talentmanagement. Deze bespreking verrijkt bovendien ook de ‘comprehensive storyline’ 
van de case. Leidinggevenden geven aan in hun dagelijkse aansturing zeer resultaatsgericht te werken. Dit 
sluit aan bij de evolutie naar zelfsturende teams binnen Kind en Gezin. Er bestaat echter een discrepantie 
met de perceptie van werknemers op dit gebied. Zo wordt er gesteld dat er bij de toepassing van dit 
concept grote verschillen zijn tussen teams. De leiderschapsstijl en visie speelt hierin een grote rol. Ook 
geven werknemers aan dat er binnen Kind en Gezin zeker aandacht besteed wordt aan sterktes, het 
initiatief hiervoor moet echter wel bij de werknemers zelf gezocht worden. Met betrekking tot het 
plannings- en evaluatieproces stellen we vast dat binnen Kind en Gezin nog verschillende vormen 
aanwezig zijn. Naast de teamplanning- en evaluatie, gebeurt voor sommige werknemers dit proces nog 
volledig individueel, voor anderen gebeurt de planning op teamniveau en de evaluatie individueel. 
Leidinggevenden stellen dat de samenstelling en de aard van het team alsook de voorkeuren van 
werknemers een belangrijke doorslaggevende factor zijn bij de organisatie van het plannings- en 
evaluatieproces. 
De praktijk van teamplanning en -evaluatie wordt door de bevraagde actoren op eenzelfde manier 
ervaren. Opmerkelijk hierbij is dat tijdswinst zowel voor leidinggevenden als voor werknemers als de 
belangrijkste drijfveer gezien wordt om de praktijk op deze manier in te richten. Ook andere voordelen 
komen echter aan bod (bijv.: motivatie door toekenning van eigenaarschap en ondersteuning vanuit het 
team).  
Een volgende praktijk is de toepassing van ster-rollen. Leidinggevenden benadrukken de combinatie van 
kunde en plezier bij de toekenning van deze ster-rollen. Werknemers zijn eerder gematigd positief. Er 
wordt vooral gewezen naar de extra tijdsbelasting die ontstaat en, wanneer gekaderd binnen 
loopbaanperspectieven, het gebrek aan doorgroeimogelijkheden binnen de organisatie. Dit 
interpretatiekader sluit echter niet aan bij de beoogde doelen die de organisatie voor de praktijk voorop 
stelde. Deze discrepantie kan resulteren in een onsuccesvolle toepassing van ster-rollen aangezien de 
doelen van de organisatie al van bij de start anders liggen dan deze die door de werknemer verwacht 
worden.  
Met betrekking tot de rol van coach identificeerden we een sterke aanwezigheid bij leidinggevenden. De 
leiderschapsstijl binnen Kind en Gezin – door de ruime mate van inspraak, autonomie en zelfsturing 
binnen de teams – vraagt dan ook om sterke coachende vaardigheden. Binnen de focusgroepen 
percipiëren de meeste respondenten de rol van coach positief. Er wordt echter benadrukt dat dit niet 
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doorheen heel de organisatie zo ervaren wordt. In vergelijking met de andere cases is het opvallend dat 
tijdsgebrek noch bij leidinggevenden, noch bij werknemers binnen deze praktijk als belemmerende factor 
vernoemd wordt.  
Voor de bespreking van het tweede deel rond het flankerende personeelsbeleid richten we ons op de 
instrumenten van wisselleren en de organisatie-brede pool(-en) van werknemers. We spreken binnen 
Kind en Gezin van een flankerend beleid omdat deze instrumenten permanent in de organisatie aanwezig 
zijn en niet gebruikt worden om eenmalig functioneel reorganisaties in goede banen te leiden105. Zowel 
ten aanzien van wissel-leren als de organisatie-brede pools van werknemers staan leidinggevenden en 
werknemers positief. Bij werknemers is het opvallend dat een sterke focus op de combinatie van het 
organisatie- en werknemersperspectief aanwezig is. De nood van de organisatie moet groot genoeg zijn 
om de deelname aan deze praktijken te kunnen verantwoorden. Verder wordt hier verwezen – zoals ook 
bij ster-rollen het geval was – naar de extra taakbelasting en tijdsbesteding die het opnemen van deze 
praktijken kan belemmeren. Afsluitend stellen we dat de ervaringen met deze instrumenten beperkt was 
bij de deelnemers in de focusgroepen, de instrumenten bleken echter wel gekend. 
4. Een veranderd personeelsbeleid? 
Zowel leidinggevenden als werknemers hebben de laatste vijf jaar veranderingen in het personeelsbeleid 
van Kind en Gezin ervaren. Enerzijds geven werknemers spontaan aan dat bepaalde praktijken, die binnen 
het beoogde talentmanagementbeleid passen zoals bijvoorbeeld ster-rollen, in het werkveld al werden 
toegepast, de laatste jaren benoemt men dit echter vanuit het beleid explicieter en systematischer.  
“En dat soms dingen iets explicieter benoemd worden: iets als sterrollen of zo. Ik weet niet of dat dat 
nieuw is, maar dat dat expliciet benoemd wordt en dat dat wel helpt zo om anders met mensen om 
te gaan. […] Allez, het positieve mensbeeld, zeker om wat ruimte te krijgen om… Dat is er altijd 
geweest naar mijn gevoel. […]Ik denk dat we daar altijd redelijk progressief in geweest zijn.” 
(Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Ik heb het gevoel dat er meer dingen eerder geëxpliciteerd zijn en meer op organisatieniveau getild 
worden. Dat het misschien een beetje minder toevallig is wie ge boven u hebt. Ik denk dat het 
moeilijker is nu om als afdelingshoofd of als leidinggevende te zeggen: ‘Mannekes, het interesseert 
mij niet.’” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
                                                          
105
 Dit zien we bijvoorbeeld in de reorganisatie van de HR-dienst in punt 1.3 wel terugkeren. Dit onderdeel maakt 
echter geen deel uit van het overkoepelende personeelsbeleid. 
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Ook leidinggevenden stellen dat de expliciete en systematische benoeming meer iets van de laatste jaren 
is.  
“Ze hebben daar [ster-rollen] een woord voor verzonnen hé. Iets dat wij al honderd jaar doen hé. – 
[…] Dus in Brussel vinden ze wel geregeld een keer termen uit dat wij niet meenemen. En dan zaken 
die al jaren op het veld leven en waar zij opeens het licht van gezien hebben. Maar dan plakken ze 
daar ‘een ster’ op. Terwijl dat wij zoiets hebben: “Allez, ze hebben het licht gezien en wij zijn daar al 
twintig jaar mee bezig.” En nu is dat ook: ‘talentenmanagement’… “Ooh The Voice”… “Ooh, moet ik 
meedoen.” (Leidinggevende 1- confession) 
Werknemers geven verder ook aan dat een positief mensbeeld binnen Kind en Gezin steeds voorop staat. 
Het is echter sinds de vernieuwing van het topmanagement – waaronder verschillende afdelingshoofden – 
dat dit ook op de werkvloer sterker gevoeld wordt.  
“Maar inderdaad ook naar afdelingshoofden toe […] zijn we nu een beetje met een vernieuwde wind 
bezig en ik denk dat dat niet slecht is. Ja. - Ik heb ook wel de indruk dat er nu veel rechtstreekser iets 
kan gevraagd of gezegd worden zonder dat ge er ineens veel stress voor moet hebben en zo. […] 
Veel gewoner en veel menselijker kan. […] Allez, dat zijn personen en da ’s niet alleen binnen Kind & 
Gezin dat zal wel in elke organisatie zijn zeker dat ge naargelang wie dat ge boven u hebt wat meer 
of wat minder… - Soms kan een nieuw afdelingshoofd gigantisch veel verschil maken […] Dan is, 
denk ik, de organisatieverandering meer een gevolg van wissels op management en bij 
leidinggevenden.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Het afdelingsteam op zich nu. De afdelingshoofden, dat is eigenlijk een nieuwe bende, de laatste 
drie vier jaar is dat eigenlijk heel veel.. Ge voelt dat gewoon, die zijn zelf ook bezig met die waarden 
[…] en die stellen zich zelf ook meer open. Ze zijn heel veel toegankelijker. Leidinggevenden van 
vijftien jaar geleden dat was nog meer ‘een mevrouw’ he.” (Leidinggevende 3 – confession) 
Verder stellen we echter vast dat voor sommige diensten, de explicitering van principes via sterrollen 
bijvoorbeeld,  wel als een volledig nieuw beleid beschouwd wordt. We kunnen dus afleiden dat voor 
sommige afdelingen en teams de centrale (expliciete en systematisch) ondersteuning en stimulans van de 
principes van talentmanagement naar een meer consistente toepassing doorheen de organisatie heeft 
geleid. 
“Ik denk dat HR in Brussel daar ook hoe langer hoe meer mee bezig is. […] En ge zit in dat proces en 
dan voelt ge ook wel dat daar meer ruimte voor is. Dat wisselleren, dat bestond drie jaar geleden 
  
300 
nog niet. Ze zijn daar ook in Brussel mee begonnen. Wij zijn daar niet mee begonnen he. Bij ons is 
dat nog altijd iets dat niet zo gekend is. Dus, ge voelt ook wel dat er dingen van daaruit komen. Of 
dat ge ruimte krijgt om dat te doen. Wat dat vroeger ook niet was.” (Leidinggevende 2 – smoking 
gun) 
“En ook voor dat idee van sterrollen. Dat is eigenlijk ook nog maar nieuw-nieuw-nieuw. Voor mij is 
dat ook nieuw dus ik ben zelf ook nog een beetje op zoek van: ‘hoe kunnen we daar in de regio mee 
aan de slag?’ We doen al een aantal dingen zoals met die experten. Dat is ook al een beetje dat, 
maar dat kan nog wel meer vergroot worden denk ik, maar hoe doe je dat dan he?” (Leidinggevende 
2 – confession) 
Leidinggevende 2 geeft echter aan dat de inhoudelijke veranderingen ook voor leidinggevenden 
betekenden dat ze een nieuwe, meer coachende leiderschapsstijl moesten leren toepassen waarbij het 
directieve en controlerende aspect naar de achtergrond verdween. 
“Jarenlang is hetgeen dat van ons verwacht werd in de dienstverlening hetzelfde gebleven. Zo’n 
kader en ge kreeg instructies maar dat lag altijd in dezelfde lijn. Dus dat gaf weinig druk om creatief 
te zijn of om te moeten meedenken en te moeten verantwoordelijkheden opnemen. Die deden 
gewoon hun job. En dat was heel erg afgelijnd . En ik moest alleen maar zorgen dat alle info goed 
doorgegeven werd, dat alle praktische akkefietjes opgelost geraakten maar nu moet ik hen eigenlijk 
heel erg aanmoedigen om zelf met dingen aan de slag te gaan. Om zelf na te denken van: “Ah, bij 
mij, mijn doeldoelpubliek en mijn artsen, en daar zit dat zo, en misschien moeten wij daar eens dit 
gaan doen, of misschien moeten wij eens gaan overleggen met die en/of die”. Dat was eigenlijk vijf 
jaar geleden niet.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Afsluitend concluderen we dat het organisatieperspectief toch ook sterk ervaren wordt door de 
werknemers. Zo hebben de inhoudelijke veranderingen binnen de job een grote impact waardoor de 
vrijheden die geboden werden (bijv.: meer op basis van zelfinzicht en interesse de job in te richten) als 
een (tijdelijke?) belasting ervaren werden. 
“Ook naar onze gezinsondersteuners [GO] toe, ze willen die meer grensoverschrijdend inzetten. En ze 
gaan dat ook een beetje willen doen aan de hand van, ja: ‘Waar zijn uw interesses? En waar zitten 
uw goestingen?’ […]Nu dat heeft bij onze GO’s zelf, zeker degenen die al lang werken voor heel veel 
stress gezorgd. […] Dat kader dat ze hadden dat was plots weg. En moesten ze inderdaad wat meer 
gaan nadenken van: “Ja, waar wil ik mij dan wat meer op inzetten?” […]  Nu voor de nieuwe 
collega’s die in dat beleid zijn ingestapt die zijn helemaal mee. Maar voor de collega’s die al vijftien 
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jaar binnen bijvoorbeeld in hun functie als GO in ons team werken was dat echt niet evident. Die zijn 
nu zachtjes mee aan het gaan…” (Focusgroep 2 – confession) 
4.1. Visie op talentmanagement bij leidinggevenden 
Een formele definitie van talentmanagement blijkt bij de leidinggevenden niet gekend. 
“Goh… Als ge nu vraagt, geeft de definitie van talentmanagement. Nee (lacht).” (Leidinggevende 3 – 
confession) 
We zien echter wel dat leidinggevenden verschillende doelen en gewenste effecten beschrijven die men 
met de toepassing van talentmanagement probeert te bereiken zoals bijvoorbeeld jobtevredenheid. 
“Omdat het werkt. Een job is zo eenvormig, maar de mensen zijn niet eenvormig. Dus de mensen, 
iedereen heeft zijn eigen sterkten, iedereen heeft zijn eigen zwakten. En dan is dat nog zo leuk als je 
in die eenvormigheid de worst kan doorbreken met iets anders he. Dat geeft voldoening, ’t zijn 
allemaal verpleegkundigen maar ze hebben elk, om in jullie termen te blijven, talenten he. Maar die 
talenten worden niet gebruikt. […] Dus is het belangrijk dat we die eenvormigheid wat kunnen 
doorbreken door effectief de mens enthousiast te maken rond een bepaalde taak.” (Leidinggevende 
1 – smoking gun) 
“Eigenaarschap van mensen, gelukkige mensen […] want als gij niet gelukkig zijt op uw job, dat 
reflecteert in uw resultaten he. Dus mensen die iets graag doen en die daar op aangesproken 
worden, die voelen zich voor ‘vol’ aanzien en die gaan zich ook goed inzetten voor die taken die dat 
ze moeten doen. En die communiceren ook beter, vind ik, want als zij gelegenheid krijgen om iets op 
te nemen, gaan zij daar ook wel zorgen dat ze dat kunnen doen. En als dat moet, bijvoorbeeld, 
ruimte vrijgemaakt worden in andere taken, dan zullen die dat ook in overleg met hun 
leidinggevende komen doen dus dat geeft een goeie dynamiek.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“Dat ge inderdaad vertrekt van waar mensen sterk in zijn, dat zijn hun talenten en dat probeert 
vooral aan te wakkeren en hen daarop in te zetten. Omdat dat ook een goed gevoel geeft voor 
iedereen dat ge ze zo meekrijgt […] - [Wat vind u zelf van dat principe? Van talentmanagement?] Ik 
geloof daar ook wel sterk in omdat dat dat ook goesting voor werk, dat ge mensen ook zo positief 
meekrijgt. Ge moet mensen niet altijd op fouten wijzen, maar probeer ze mee te krijgen op wat ze 
goed doen. En daarnaast ook wat werken aan de andere dingen.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
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Verder zien we dat TM ook als troef wordt aangehaald in een publieke sector context om werknemers aan 
de organisatie te binden. 
“Dus ik vind dat belangrijk omdat dat ook meer ruimte geeft om dingen te realiseren. Door de 
diversiteit kunt ge ook mensen meer meekrijgen en belonen ook. Want we hebben al niet veel als 
overheid. We kunnen niet meer geld geven. Ge kunt ze niet belonen wat dat betreft. Maar ge kunt 
wat geven en nemen. En daar geloof ik heel sterk in.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
De meeste leidinggevenden streven een eerder inclusief beleid na. De ondersteuning van werknemers 
met een leidinggevend potentieel wordt hier ook in opgenomen. Men associeert deze vorm van stimulans 
als een exclusieve toepassing. We stellen echter dat de brede kijk op elke werknemer bij leidinggevenden 
aansluit bij een inclusieve benadering. 
“Vandaar dat ik alles ook betrek in het team. Omdat het niet is van voortrekken, het gaat niet over 
voortrekken, het gaat over: ‘Wie heeft er daar zin in? Wie kan dat goed? Wie wil dat leren? En wie 
wil dat dan doen?’.  En als je dat open trekt, dan heb je niet het idee van: er ontstaan favorieten. 
Nee, je moet dat open trekken.” (Leidinggevende 1 – confession) 
“Of bijvoorbeeld, ik heb zo een teamlid, die ambitieus is waarvan dat ik weet als die kansen krijgt om 
wat op te klimmen, die gaat dat zeker doen. Dus nu maak ik die soms al warm voor als er in Brussel 
werkgroepkes zijn […] Ik check dat dikwijls wel af in de groep. Ook om, ik wil geen lievelingetjes 
natuurlijk ook niet he. Ik wil ook wel zorgen dat ik aan iedereen kansen geef, dat ik zeg van: ‘Zijn er 
nog mensen die dat willen doen?’” (Leidinggevende 2 – confession) 
“Uiteindelijk moet ge wel iedereen meekrijgen in uw organisatie en in uw afdeling dus vind ik het wel 
belangrijk dat iedereen ergens wel op zijn talenten bekrachtigd kan worden.” (Leidinggevende 4 – 
confession) 
“Weet je, het is hier een groot team hé, dat ik wat probeer van naar iedereen wat te kijken maar zo 
exclusief gaan inzetten, neen, dat werkt ook niet vind ik, want dan ga je mensen naar voor… “ 
(Leidinggevende 3 – confession) 
Uit bovenstaande citaten leiden we ook af dat de visie op talentmanagement bij leidinggevenden aansluit 
bij het beoogde beleid en de centrale visie die in de Vlaamse overheid verkozen wordt. Zowel het ability-
aspect – de kunde – als de affectieve component worden door leidinggevenden benoemd.  
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4.2. Visie op talentmanagement bij werknemers 
Het is opvallend dat bij de bespreking van talentmanagement en doorheen de focusgroepen, werknemers 
sterk naar de combinatie van een organisatie- en werknemersperspectief verwijzen. Het blijkt voor 
werknemers binnen Kind en Gezin cruciaal om het talentmanagement binnen de organisatiedoelstellingen 
te kaderen. 
“In mijn vorige job ik wel gewerkt rond talenten en daar was dan ook altijd de discussie, de oude 
discussie van: moeten mensen dan geen competenties niet meer hebben? En wie moet dat dan 
opvangen en…? Dus ik denk dat het niet zo vrijheid, blijheid is. Ik denk dat dat goed is dat je altijd 
heel goed de doelstellingen van de organisatie verwoordt en dat dat heel duidelijk is voor alle nieuwe 
mensen, ook voor de oude mensen, voor iedereen. En dan denk ik dat een aantal zaken dat je zeker 
sterktes kan benutten in een team, maar als het gaat over directe dienstverlening naar gezinnen ga 
je altijd kerncompetenties [nodig] hebben.” (Focusgroep 3 – confession) 
Ook bij het benoemen van de effecten van talentmanagement benoemen werknemers zowel positieve 
individuele als organisatiegevolgen. 
“Ik denk als ge mensen dingen laat doen waar ze zich goed bij voelen, waar dat ze goed in zijn… […] 
Dan gaan ze dat met plezier doen en ik ben er van overtuigd dat dat ge dat dan beter doet dan als 
ge dat tegen uw goesting moet doen en binnen uw organisatie, […] misschien ook wel inzetten voor 
een andere afdeling of een ander team, dan kunt ge externe of bepaalde kosten.” (Focusgroep 2 – 
smoking gun) 
“Maar daarnaast rond talenten vind ik zeker, als je kijkt naar een loopbaanperspectief en we moeten 
allemaal veel langer werken, geeft het u een drive als ge kunt werken, als ge voelt, ik kan hier echt 
een talent inzetten en dat wordt gewaardeerd.” (Focusgroep 3 – smoking gun) 
“Ja, ik denk, gewoon als mensen taken hebben dat ze heel graag en dat ze goed kunnen doen dat 
dat uitstraalt, zeker als je basiswerk doet, op de gezinnen, op de klanten, op, ja… Dat je sowieso 
tevredener klanten hebt he. Da ’s heel ruim gezien, maar.” (Focusgroep 3 – smoking gun) 
Ook enkele bedenkingen worden geuit. Zo komt er in de focusgroepen verschillende keren aan bod dat 
niet iedereen extra taken kan en/of wil bijnemen.  
“Niet iedereen heeft daar [inzetten op sterktes en interesses] behoefte aan denk ik gewoon. Er zijn 
veel mensen die ook gewoon content zijn met hetgeen dat ze doen en daar graag een stukje in 
blijven hangen en dat er dan wordt gezegd van: ‘We hebben rond materie X iemand nodig om daar 
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een stukje opleidingen en dit en dat rond te doen’. En dan gaat ge vaak wat van dezelfde mensen 
zien van: ‘Ja, ik wil dat wel doen. En ik zie dat wel wat zitten.’” (Focusgroep 2 – confession) 
Voor een andere groep werknemers is het dan weer belangrijk om de grenzen van de job te bewaken. 
“Allez, binnen onze organisatie moet je je werk ook begrenzen want je kunt blijven werken he. […] 
Want inderdaad het is ook zo, diegenen die zeggen: ‘Ja, ik vind dat interessant.’ 
Teamverantwoordelijken zeggen van: ‘Ja, neem het bij.’  Je moet echt je een beetje afbakenen. […] Je 
hebt je eigen interesses die natuurlijk een match hebben met die doelstellingen van de organisatie 
[…] maar dat maakt het voor uzelf altijd boeiend en dan moet je tegelijk altijd bewaken dat je daar 
niet over gaat. Ik denk, als we hier allemaal tien jaar werken, dat we allemaal eens dicht bij een 
burn-out gestaan hebben, niet omdat we ons werk niet graag deden, maar omdat er zoveel is dat 
we vinden - de missie van Kind & Gezin is zo wervend en er zit zo een mooie droom achter - maar het 
kan tegelijk ook zo zwaar wegen op uw schouders… “ (Focusgroep 3 – smoking gun) 
Verder zien we dat de expliciete benoeming van sterktes via de praktijk van sterrollen bijvoorbeeld, niet 
algeheel positief onthaald wordt. Voornamelijk de zichtbaarheid van sommige talenten wordt in vraag 
gesteld. Impliciet stelt men dat een inclusief perspectief van talentmanagement nodig is om voor iedereen 
positieve effecten te bekomen. 
“Ge hebt ook mensen bij wie dat talenten niet zo zichtbaar zijn of dat er ook zo geen uitschieters zijn 
of zo. En als ge die geen sterrol geeft, dat is misschien ook wel een beetje een handicap aan 
sterrollen, […] die betrokkenheid dat die dan ook verliest. - Allez, ge moet alle bloemmetjes water 
geven he. - (iedereen stemt in)” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Werknemers prefereren dan ook een inclusieve benadering van talentmanagement. 
‘Als ge inderdaad maar evenveel inzet op de mensen die daar om de een of andere reden zelf niet 
altijd evenveel voor naar buiten komen, om die dan ook een stuk te bekrachtigen en om daarin ook 
doorgroeimogelijkheden te geven. Want dan creëren ze voor die mensen op dat moment evengoed 
de mogelijkheid om door te groeien of op een gegeven moment toch ook andere dingen te doen 
waar dat ze dan eigenlijk stillekes wel wat van hopen dat ze dat ook kunnen doen. - Ik denk dat ge  
als leidinggevende op den duur de mensen beloont die het vooral heel laat laten zien en dat ge 
inderdaad mensen die daarin niet assertief genoeg zijn… En dan creëert ge spanning… “ (Focusgroep 
2 – smoking gun) 
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Afsluitend stellen we nog twee opmerkelijke bevindingen voor. Immers ook in focusgroep 2 wordt 
talentmanagement geduid als een troef voor de publieke sector. Dit sluit aan bij de visie van 
leidinggevende 4 in punt 4.1. 
“Ze kunnen de mensen niet meer altijd statutair benoemen, dat gaat niet meer. […] Dat heeft 
inderdaad te maken met geen budget meer om mensen te benoemen, dat stopt. Ze gaan op andere 
manieren de mensen moeten kunnen motiveren.” (Focusgroep 2 –smoking gun) 
De toepassing van de principes van talentmanagement wordt bovendien niet enkel bij de leidinggevende 
gelegd maar ook tussen collega’s. Deze aanpak met een focus op talenten kan, volgens werknemers, ook 
tot positieve effecten leiden. 
“Eigenlijk zou een goeie leidinggevende dat [talentmanagement] altijd moeten doen en die moet dat 
ook zien bij werknemers he. - Ja, en ik denk… Maar dat is misschien geen antwoord op uw vraag, 
maar we verwachten heel veel van een leidinggevende die zou daar zeker in moeten ondersteund 
worden om dat allemaal te zien. Dat zijn toch vrij nieuwe… Toch redelijk nieuwe inzichten. Maar wat 
ik ook wel heel tof vind is om dat vaker bij elkaar te zien en dat er tijd wordt genomen om eigenlijk 
als team aan de slag te gaan met talenten, dat dat veel, ja, boeiender kan zijn en niet allemaal zo bij 
de leidinggevende te leggen.” (Focusgroep 3 – confession) 
Ook werknemers zien, algemeen gesteld, de voordelen van de toepassing van talentmanagement. Het 
organisatieperspectief staat echter sterker op de voorgrond dan bij leidinggevenden. Zo vindt men het 
belangrijk dat de taken binnen de job gekaderd worden binnen de missie en visie van de entiteit. Verder 
wordt beklemtoond dat een actieve bewaking van de inclusiviteit van het beleid belangrijk is om spanning 
en wrevel tegen te gaan. 
4.3. Tussentijds besluit 
Zowel leidinggevenden als werknemers ervaren een verandering in het personeelsbeleid van Kind en 
Gezin. Het is daarbij opmerkelijk dat voor sommige afdelingen de explicitering van het beleid eerder een 
bevestiging betekent van wat men al jaren op de werkvloer toepast, terwijl voor andere afdelingen de 
praktijken wel als volledig nieuw ervaren worden. We stellen dus vast dat ondanks de positieve 
mensgerichte cultuur binnen Kind en Gezin de vernieuwde systematische stimulans van het centrale 
beleid voor de principes van talentmanagement tot een meer consistente toepassing van deze principes 
heeft geleid. Verder is het belangrijk om op te merken dat de vernieuwing van het topmanagement, via de 
nieuwe administrateur-generaal en meer recent, via verschillende afdelingshoofden, deze ingesteldheid 
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meer uitgedragen wordt. We kunnen verder ook concluderen dat het organisatieperspectief, ondanks de 
mogelijkheden tot inspraak en autonomie, door werknemers ervaren wordt. Voornamelijk inhoudelijke 
veranderingen binnen de jobs, waarbij werknemers mee moeten met de nieuwe visie van de organisatie, 
vertaald in bijkomende taken, het gebruik van nieuwe programma’s of nieuwe materie die uitgedragen 
moet worden, maken dat een sterke verplichting gevoeld wordt binnen het kader van de werkcontext.  
We stellen bij de visie op talentmanagement van werknemers vast dat ook vanuit een intrinsieke 
motivatie het organisatieperspectief voorop wordt gesteld. Zo wordt frequent verwezen naar de winsten 
en voordelen van de organisatie bij de toepassing van talentmanagement. Werknemers voelen zich nauw 
betrokken bij de missie en visie van Kind en Gezin waardoor bij de uitoefening van de job een duidelijke 
combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief aanwezig is. We nemen deze bevinding verder 
op in punt 5. Met betrekking tot de benadering van talentmanagement, zien we zowel bij leidinggevenden 
als bij werknemers een sterke oriëntatie naar het inclusieve beleid. Zo blijken werknemers bezorgd dat 
minder visibele talenten en/of minder assertieve werknemers slechts beperkt hun voordeel kunnen doen 
wanneer leidinggevenden hier niet alert voor zijn. De positieve verwachte effecten van een 
talentmanagementbeleid worden verder door beide partijen veelvuldig uitgesproken. Ook zien we de 
visie, dat talentmanagement een troef kan betekenen voor de publieke sector, terugkeren in een 
interview en in een focusgroep. Men stelt dat deze vorm van personeelsbeleid in de publieke sector, in 
vergelijking met de private sector, een extra aantrekkingskracht kan genereren. 
5. Invloed van contextfactoren op het HR-procesmodel  
We bekijken in deze paragraaf hoe contextfactoren de verschillende geïdentificeerde fases van het 
procesmodel beïnvloeden. We passen dit toe op de praktijken die we in punt 2 en 3 hebben voorgesteld. 
We hebben de contextfactoren onderverdeeld in de drie dimensies van de CBHRT van Paauwe (2004).  
5.1. Invloed op het beoogde talentmanagementbeleid 
We bespreken in deze paragraaf de causale configuratie die het boogde beleid binnen Kind en Gezin heeft 
beïnvloed. Het interview met de HR-verantwoordelijke en de jaarverslagen dienen als voornaamste 
bronnen. Ook enkele vermeldingen uit de interviews met leidinggevenden en focusgroepen worden 
toegevoegd. 
5.1.1. Product/markt/technologie-dimensie 
Besparingscontext - De HR-verantwoordelijke verwijst naar de budgettaire beperkingen als trigger om het 
talentmanagementbeleid verder te ontwikkelen binnen Kind en Gezin.  
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“Ik ben er zeker van dat eens de budgettaire beperkingen die we de volgende jaren gaan hebben, dat 
dat meer gaat komen […] dus nee ik zie dat absoluut duidelijk verder evolueren.” (Interview I – 
smoking gun) 
De aandacht voor sterktes van werknemers, alsook een mensgerichte focus, was al sterk aanwezig bij Kind 
en Gezin. De besparingscontext versterkt deze focus doordat ook strategische overwegingen bijdragen 
aan de nood om talentmanagement in de organisatie in te zetten.  
5.1.2. Organisatieconfiguratie 
Binnen de organisatieconfiguratie onderscheiden we drie factoren die een belangrijke rol spelen in het 
beoogde beleid.  
Aanstelling topmanagement – De aanstelling van een nieuwe administrateur-generaal heeft geleid tot een 
sterke integratie en beleving van de waarden: openheid, deskundigheid, positiviteit en gedrevenheid. 
Deze waardenbenadering heeft volgens de HR-verantwoordelijke geleid tot een ontvankelijkheid voor de 
principes van talentmanagement alsook de ontwikkeling van praktijken zoals teamplanning en – evaluatie 
en wisselleren. 
“Ik denk dat de switch een beetje is gebeurd toen dat vijf jaar geleden we een nieuw administrateur-
generaal hebben gekregen die eigenlijk met een waardenverhaal naar voren is gekomen. Die heeft 
eigenlijk gezegd van: ‘Kijk we hebben vier waardes open, positief, gedreven en deskundig en ik wil 
dat die binnen heel de organisatie leven’. Nu van daaruit komen we eigenlijk een stuk terug bij 
talenten, want als je open, gedreven en positief wil zijn, kunt je dat niet doen met competenties die u 
opgelegd zijn.” (Interview I – smoking gun) 
 
Visie topmanagement - Aansluitend benoemen we ook de visie en ondersteuning van het volledige 
topmanagement als factor om de waarden en cultuur te stimuleren waarbinnen het 
talentmanagementbeleid kan ontwikkeld worden. 
“Het directiecomité heeft voor zichzelf een charter uitgeschreven, als een soort verdere uitwerking 
van de visie en hun missie, om te zeggen van op deze manier willen we werken en ze hebben de 
expliciete vraag gesteld naar heel de organisatie dat elk team voor zichzelf een charter zou schrijven, 
dus in die zin is er expliciete vraag vanuit de directie en van de administrateur-generaal dat heel de 
organisatie een charter moet maken en zichzelf moet sturen. […]Ik denk dat de bereidheid [om 
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talentmanagement te implementeren] ondertussen in de organisatie zit, maar dikwijls ontbreekt het 
bij het topmanagement en dat hebben we hier wel.” (Interview I – confession) 
De opmaak van het charter is bovendien een zeer expliciet signaal dat de waarden ook door het 
topmanagement onderschreven en ondersteund worden. Dit gaat immers verder dan de loutere 
communicatie van de obligate missie, visie en waarden van een organisatie. 
 
Cultuur en aard organisatie – Binnen focusgroep 2 en 3 wordt naar de specifieke aard van Kind en Gezin 
gewezen om te duiden waarom inspraak en autonomie binnen het personeelsbeleid van Kind en Gezin 
van groot belang is. De aanwezigheid van deze elementen vormen een goede basis/ ondersteuning van 
talentmanagement. 
“Ik denk dat Kind & Gezin een beetje een vreemde organisatie is. Ik heb iemand ooit horen zeggen 
van: ‘Kijk, als de Vlaamse overheid morgen stopt met de lonen te betalen, zes maanden later gaan er 
nog hier en daar iemand aan het werken zijn maar bij Kind & Gezin gaat er nog tweehonderd man 
werken.’ En, allez, dat is een beetje op flessen getrokken, maar ik denk wel dat zo de interne drive 
om te zeggen van: ‘Kijk, dit boeit mij, hier ben ik mee bezig, ik vind dienstverlening belangrijk en zo.’ 
Ik kan mij voorstellen dat men bij de Vlaamse belastingsdienst of zo dat ietske minder heeft. En dus 
[…] doordat mensen zelf die drive hebben [..] als ge mensen met een hele grote drive heel erg aan 
regeltjes gaat vastleggen en ge gaat zeggen van: ‘Ge gaat dat nu zo doen en zo doen en zo doen en 
formulier zo als ge dat wilt doen en een formulier zo als ge dat gaat doen’, dat soort mensen leeft zo 
niet en die gaan ook zo niet werken en die gaan hun drive kwijtspelen.” (Focusgroep 2 – 
comprehensive storyline) 
 
Waardenbenadering als deel van cultuur –Ook de waardenbenadering die via de visie en ondersteuning 
van het topmanagement gestimuleerd wordt en bovendien sterk aansluit bij de aard van de organisatie, 
dient als ideale ondersteuning voor de praktijken van talentmanagement binnen de case.  
5.1.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Binnen de SCW-dimensie identificeren we het Vlaams personeelsstatuut en de stakeholders als belangrijk 
deel van de causale configuratie van het beoogde beleid. 
Vlaams personeelsstatuut – De HR-verantwoordelijke verwijst naar bepaalde procedures binnen Het 
Vlaams personeelsstatuut die de beoogde inzet van talentmanagement belemmeren.  
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“Uw regelgeving is en blijft altijd een belemmering. Dat is uw VPS hé. [En loopt ge daar dan veel 
tegen op?] We hebben bijvoorbeeld concreet de kinderopvang die we aan het herorganiseren zijn en 
een bepaalde groep leidinggevenden zou een andere job moeten kunnen opnemen en we willen dat 
doen vanuit de talentbenadering, allez ‘Waar zijt ge goed in?’, ‘Wat wilt ge allemaal?’, ‘Hoe ziet ge 
dat?’ en er groeide een keuze totdat we dan merkten van ja, dat gaat niet, want die mensen zijn als 
leidinggevende aangesteld via een bepaald assessment en dat assessment is alleen geldig voor 
leidinggevenden, dus die moeten leidinggevenden blijven want als die naar een andere functie 
zouden gaan als niet-leidinggevenden dan zouden we dat eigenlijk moeten openstellen. Ja weet ge 
dat zijn belemmeringen.” (Interview I – smoking gun) 
 
Stakeholders – Verder wordt er ook verwezen naar de cruciale steun van stakeholders die nodig is om het 
talentmanagementbeleid in de entiteit te ontwikkelen. 
 “Weet je daarom is het ook belangrijk om uw sociale partners en verantwoordelijken te betrekken 
bij uw level hogerop. Ook [aan] hen duidelijk maken wat het voordeel is voor henzelf en voor heel de 
organisatie, al die leden en dan zijn die daar meestal wel in mee. Als ge ze daar nu niet meehebt en 
ze zeggen ‘jamaar we moeten dit en we moeten dat’,  ja dan gaat het niet.” (Interview I – smoking 
gun) 
5.2. Invloed op de implementatie van het talentmanagement beleid 
We bekijken vervolgens welke factoren van invloed zijn op het geïmplementeerde 
talentmanagementbeleid binnen Kind en Gezin. 
5.2.1. Product/markt/technologie dimensie 
Binnen de PMT-dimensie worden binnen Kind en Gezin geen factoren vermeld die de implementatie van 
het beleid beïnvloedden. De tegenwoordigheid van de besparingscontext en politieke afhankelijkheid, die 
in de andere cases aan bod komen, blijken binnen Kind en Gezin niet spontaan vernoemd te worden.  
5.2.2. Organisatieconfiguratie 
Binnen de dimensie van organisatieconfiguratie onderscheiden we vijf factoren die de implementatie van 
het beleid beïnvloeden. We bespreken eerst de faciliterende factoren. Deze factoren stimuleren een 
eenduidige en consistente toepassing van het beoogde beleid. Ook enkele belemmerende factoren 
werden geïdentificeerd. 
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Ondersteuning HR-dienst – De ondersteuning van de HR-dienst wordt algemeen als een houvast en hulp 
beschouwd bij de implementatie van verschillende praktijken, zoals bijvoorbeeld de teamplanning en –
evaluatie en de sterrollen.  
“Maar dan de uitvoering nu, want… […] zeker voor die groepsevaluaties, ja, ge moet dat een beetje 
aangenaam maken voor de mensen want dat is drie uur aan een stuk. […]HR heeft dan zoiets van: 
‘Kijk, dat is het draaiboek, dat kan, dat kan niet…’. Ge kunt zeggen van: ‘We doen van negen tot 
twaalf evaluatie’ en ieder doet daar zijn ding dan mee maar ge moet het team wel wat kennen. […] 
En ook naar HR toe, wat wordt aangeboden. […] Ze reiken handvaten aan en dan doet ge daar uw 
ding mee.” (Leidinggevende 3 – confession)  
“Maar we hebben natuurlijk wel qua inhoud, qua kennis, hebben we de mensen van Brussel nodig. 
Waarom? Zij zijn de kennisautoriteit… ‘ (Leidinggevende 1 – confession) 
Ook werknemers in de focusgroepen ervaren de ondersteuning van de HR-dienst. 
“Ik vind wel dat HRM daar wel heel goed werken in levert. Allez ja, ik vind dat dat moet kunnen 
gezegd worden. Die teamevaluatie en -planning. Ze hebben daar zwaar op ingezet. Het gedoe rond 
sterrollen. Allez, ja. Voor mij is dat niet direct bruikbaar, maar de taal maakt wel iets bespreekbaar.” 
(Focusgroep 2 – confession) 
Ook enkele andere geluiden worden echter gehoord. Voornamelijk de afstand tussen de theorie van 
beleid en praktische omstandigheden worden aan de kaak gesteld door de leidinggevenden. 
“Of ze hebben geen rekening gehouden met heel praktische vragen die komen. ’t Is een kader dat 
geboden wordt en ze redeneren vanuit een logica, maar de praktijk is altijd anders dan de logische 
insteek dus dan zit gij weer met heel veel vragen die van het veld komen die moeten dan weer 
gesteld worden. Dat moet dat weer meegepakt worden en tegen dat ge dat terugkrijgt, is dat weer 
tijdverlies.” (Leidinggevende 2) 
“We hebben hier echt, euh, een ivoren toren en het boerenveld he. Dus euh, ja dat leeft he, ik vind 
dat dat wel leeft. […]En dan zitten wij hier te vloeken en dan zeggen we van: “Godverdekke, ze 
hebben weer wat uitgevonden.” […] ja, wij zijn diegenen die met de mensen werken, wij zijn 
diegenen die het hier in realiteit weten en daar zijn ze prachtige dingen aan het uitdenken waarvan 
wij op voorhand zeggen: “Alstublieft hé!” (Leidinggevende 1 - confession) 
Tijdswinst – Uit de bespreking van de teamplanning- en evaluatie op de werkvloer konden we afleiden dat 
de tijdswinst, die bekomen werd door deze praktijk in te zetten, als een belangrijke drijfveer beschouwd 
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wordt. Deze trigger sluit slechts gedeeltelijk aan bij de principes van talentmanagement omdat het 
voornamelijk een organisatienood is waaraan tegemoet gekomen wordt. Toch zien we dat 
leidinggevenden aangeven dat de tijdswinst bijvoorbeeld geïnvesteerd wordt in de uitoefening van de rol 
van coach. Verder worden de voordelen, die wel aansluiten bij de principes van talentmanagement ook 
opgenoemd. Secundair spelen deze dus zeker ook een rol. 
“Dus de evaluatiecyclus vroeger was zeer zwaar. Waarom? 36 mensen in drie maanden tijd 
individueel evalueren. […] ik ben al vijf jaar geleden overgeschakeld op teamevaluaties.” 
(Leidinggevende 1 – smoking gun) 
“Ik ben heel blij, hoe meer dat ik van de praktische dingen [d.i. individuele plannings- en 
evaluatiegesprekken] afraak, hoe prettiger dat ik dat vind omdat ik dan mijn rol als coach veel beter 
kan opnemen.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
 
Teamkenmerken – Uit de interviews met leidinggevenden kunnen we afleiden dat de aard en de 
samenstelling van het team een cruciale factor blijkt bij de keuze voor een individueel of een teamtraject 
in het proces rond planning en evaluatie.  
 “Ik ga bijvoorbeeld bij de teamverantwoordelijken wel een teamevaluatie doen omdat dat eigenlijk 
een gelijkaardige job is en opdat we een keer samen stilstaan bij hoe dat zij hun job aangepakt 
hebben als leidinggevende. Maar met mijn functie X en functie Y doe ik het apart.” (Leidinggevende 
4 – smoking gun) 
“In dat ander team had één iemand een negatieve evaluatie [vorig jaar] dus dan dacht ik van ik ga 
die nu niet allemaal bij elkaar zetten want het effect van die persoon die minder functioneerde op 
dat team was ook wel heel groot dus da ’s mijn beweegreden geweest om dat in dat team niet te 
doen maar met het andere team ga ik die oefening wel doen. […] Nu [d.i. dit jaar] doe ik wel de 
groepsevaluatie. Vorig jaar had dat absoluut niet aan de orde geweest. Maar ik heb ook gezegd van: 
“Ge zijt als team.. staat ge veel sterker.” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
We zien eenzelfde soort redenering ook terugkomen bij de benoeming van ster-rollen. We voegen hier 
echter aan toe dat leidinggevenden hun beslissing eerder afwegen door een inschatting te maken van de 
openheid en de bereidheid van het team voor deze praktijk.  
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“En met die sterrollen is dat juist hetzelfde. Als ge dat gaat zeggen, dan gaan die wel zoiets hebben 
van: ‘Hmm…’  […]en wel individueel, maar zo niet zo alles benoemen in groep” (Leidinggevende 3 – 
smoking gun) 
Organisatiestructuur en grootte – Bij de bespreking van het plannings- en evaluatieproces stelden we vast 
dat de teams waar geen teamplanning en –evaluatie gebeurt voornamelijk in de centrale afdelingen en 
stafdiensten zitten. We vermoeden dat deze teams anders zijn samengesteld waardoor dit teamproces 
gecompliceerder verloopt dan bijvoorbeeld in de regioteams. De regioteams bestaan immers 
hoofdzakelijk uit verpleegkundigen op het veld waardoor de teamleden gelijkaardige jobs uitoefenen.  
Verder stellen we vast dat de grootte van Kind en Gezin alsook de geografische spreiding met provinciale 
afdelingen mogelijk tot afwijkende visie en implementatie kan leiden.  
“Want in Brussel bijvoorbeeld zijn er ook wel leidinggevenden, maar soms zijn die leidinggevende 
over twee mensen én die zitten daarmee direct in een bureau dus dat is een heel andere manier van 
leidinggeven. Zij snappen soms niet met wat dat wij hier zitten. En wij begrijpen soms niet hoe dat 
dat daar gaat. Dat is een hele aparte wereld, ook al zijt ge alle twee leidinggevende, dat komt soms 
wel eens naar boven als we zo eens in vormingen zitten met gemixte groepen, of in Brussel op zo’n 
soort inspiratiedag ofzo, of waardendag voor de leidinggevenden, dan kom je soms in groepjes 
terecht met collega’s die een heel andere type van leiding... Dat ge zegt van: “Ah, ja, natuurlijk bij 
jullie zit dat zo en bij ons zou dat niet lukken.” En omgekeerd he. Dus dat is eigenlijk altijd heel 
grappig als ge dan...” (Leidinggevende 2 – confession) 
“Maar de HR-visie, er was een andere cultuur in provincie X die sterk controlerend was en heel strikt 
in de regels en terwijl dat ik juist een heel andere stijl van leidinggeven heb, waar dat ik meer 
eigenaarschap bij de mensen zelf wil liggen maar wel binnen het kader natuurlijk. En dat vraagt zo 
wat tijd en daar ben ik heel veel mee bezig geweest de voorbije twee jaar. En eigenlijk na de 
paasvakantie wil ik nu naar elke regio gaan om dat nog een keer mee te geven.” (Leidinggevende 4 – 
confession) 
“Nee, ik denk dat dat dan inderdaad de vrijheid is, dat dat heel anders kan zijn in een andere 
provincie dan bij mij. En op zich is dat dezelfde visie, dat die regelruimte er moet zijn. En ik denk dat 
kan soms wat spanningen geven […]’Dat dat in West-Vlaanderen niet mag en in Limburg wel’. Zo 
van die zaken,  maarja, da ’s dan autonomie van de provincie. En er is ook de neiging geweest van, 
ja, dat moet toch hetzelfde zijn en we moeten het daarover hebben en dat moet meer centraal 
komen.” (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
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In het laatste citaat wordt verwezen naar de provinciale HR-medewerkers die een brugfunctie opnemen 
tussen de centrale dienst in Brussel en het personeelsbeleid op provinciaal niveau. Deze brugfunctie is de 
laatste jaren geherwaardeerd door Kind en Gezin (Kind en Gezin, 2013). 
 
Visie leidinggevenden – Doorheen de bespreking in de focusgroepen zijn we verschillende vermeldingen 
van respondenten tegengekomen waarbij aangegeven wordt dat de implementatie van een praktijk 
alsook de manier waarop sterk afhankelijk is van de leidinggevende. 
“Dat het volgens mij heel hard afhangt van het individu, allez, ik kom goed overeen met mijn baas 
dus dat ligt wel oké. Maar het [bevragen en inzetten van sterktes] zit niet systematisch ingebakken 
denk ik. Het hangt heel erg af van persoonlijke engagementen of dat bespreekbaar is of niet.” 
(Focusgroep 2 – smoking gun) 
“ Dat [rekening houden met interesse] hangt veel van uw leidinggevende af. […] Het afdelingshoofd 
moet veel neuzen in dezelfde richting brengen maar die personen daaronder moeten die lijn 
meedragen.” (Focusgroep 1 - niveau C en D – smoking gun) 
In focusgroep 2 wordt er op dit gebied aangegeven dat er inspanningen zijn vanuit het centrale beleid van 
de organisatie om de consistentie van implementatie tussen leidinggevenden te versterken. 
“Ik heb het gevoel dat er meer dingen eerder geëxpliciteerd zijn en meer op organisatieniveau getild 
worden, dat het misschien minder toevallig is wie ge boven u hebt. Ik denk dat het moeilijker is nu 
om als afdelingshoofd of als leidinggevende te zeggen: ‘Mannekes, het interesseert mij niet’, allez, ik 
denk, moest er een doorlichting bestaan van evaluatiegesprekken of zo en ge moest tien jaar 
geleden, die stelden de vraag niet van: ‘wat wilt gij en wat wilt gij en wat vindt gij belangrijk voor u 
en wat zijn uw talenten?’. Mensen zegden van: ‘Iedereen geeft leiding op een andere manier’, Als ge 
dat nu niet zou zeggen dat er dan mensen van HRM zouden zeggen van: ‘Binnen de visie zou het 
toch beter zijn als…’” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Verder is doorheen de bespreking (bijvoorbeeld in punt 3.1.1 over dagelijkse aansturing) ook aan bod 
gekomen dat de bevraging en inzet van talentmanagement niet steeds vanuit de leidinggevende 
geïnitieerd wordt. Het initiatief van de werknemer speelt een belangrijke rol of de leidinggevende op deze 
manier omgaat met zijn werknemers.  
“En het moet wel een beetje van alle twee de kanten komen he. Als ge nooit van u zelf aangeeft dat 
ge iets wilt of anders wilt of moeilijk vindt, dan gaat uw leidinggevende misschien ook gewoon het 
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niet zien ook niet he. En die gaat inderdaad ook niet altijd van zichzelf zeggen van: ‘Ah, wie heeft er 
hier nu eigenlijk…’” (Focusgroep 2 – confession) 
De bezorgdheid bij werknemers is dan ook gericht op de vrees dat diegenen die assertief zijn eerder de 
voordelen gaan ervaren dan diegenen die ‘gewoon’ hun job doen en minder voor de eigen interesses en 
noden opkomen. We kunnen concluderen dat de toepassing van talentmanagement op deze manier 
eerder als een vorm van job crafting106 kan beschouwd worden waarbij het initiatief sterk bij de 
werknemer gelegd wordt. De authentieke focus om actief vanuit de organisatie rekening te houden met 
de sterktes en interesses van elke werknemer verdwijnt daarmee sterk naar de achtergrond. 
5.2.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Met betrekking tot de factoren binnen de SCW-dimensie stoten we in de interviews met leidinggevenden 
op de belemmerende invloed van het Vlaams personeelsstatuut. 
 
Vlaams Personeelsstatuut  
“Wij zijn afhankelijk van het Vlaams statuut he. Da ’s zeer dirigerend he. Wat kunnen wij hier 
beslissen? Van die muizendingskes he. Maar dat zijn wel soms belangrijke zaken voor mensen die 
muizendingskes. […] Maar dat zijn wel die muizendingskes die heel belangrijk zijn in de beleving van 
iemand. Maar voor de rest, ja wij zijn afhankelijk van het statuut en wij zijn afhankelijk van wat 
Brussel daar weer een keer beslist heeft.” (Leidinggevende 1 - confession) 
“Ik heb zelf ook die frustratie gehad als ik jaren contractueel was. Ik herinner me nog dat er toen een 
job was op HR centraal. En dat ik dacht van: ‘Ik krijg zelfs niet eens een vacature in mijn mailbox. Ik 
hoor er niet bij. Ik krijg zelfs de kans niet om mij daarvoor te kandidateren want ik ben geen 
statutair.’ En dat vind ik ook erg want uiteindelijk word je ook zo op uw talent en uw goesting beknot 
he. Ja, het statuut maakt het niet altijd… Spijtig genoeg is dat een heel eng gegeven voor bepaalde 
zaken he. (Leidinggevende 4 – smoking gun) 
Daarnaast verwijst een leidinggevende ook naar de ervaring dat statutarisering kan leiden tot een 
beperkte/geen wil bij werknemers om aanpassingen in de jobinhoud door te voeren. Hij/zij ervaart dat 
                                                          
106
 Vanbelle (2015) stelt dat twee elementen bepalend zijn om job crafting te definiëren en te onderscheiden van 
andere proactieve gedragingen van werknemers. Het eerste bestaat erin dat de werknemer zelf het initiatief neemt 
om veranderingen aan te brengen in zijn job, niet de werkgever. De tweede factor is dat de betrokkene de 
wijzigingen aanbrengt met het doel beter te functioneren, met name zich beter te voelen en het werk beter te laten 
aansluiten bij de persoonlijke behoeften en interesses. 
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werknemers op deze manier moeilijker te motiveren blijken om samen met de organisatie mee te 
evolueren. 
“Niet iedereen wil aan de boom geschud worden he, er zijn er heel veel die gewoon dat willen en dat 
niet, het zijn ambtenaren he (lacht). Ja, die bestaan he. Daarop zijn ze ook aangeworven he. Daarop 
zijn ze ook gekomen. Daarop zijn ze ook… Ja, die bestaan he. Laat ons dat maar duidelijk wezen he. 
Dus ik ben absoluut niet meer voor statutarisering he […] Dus als er iets is dat er grenzen geeft dan is 
het wel statutaire mensen die vastgeroest zijn he, daar kan je niks aan raken, daar kan je niks mee 
doen, integendeel, die staan soms sterker dan dat gij staat.” (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
5.3. Invloed op de perceptie van het talentmanagementbeleid 
Deze paragraaf licht de factoren toe die een invloed hebben op de manier waarop werknemers het 
beoogde en geïmplementeerde beleid percipiëren. 
5.3.1. Product/markt/technologie dimensie 
Leidinggevenden verwijzen in de interviews, met betrekking tot de implementatie van het beleid niet naar 
de PMT-dimensie. Bij werknemers zien we dat zij wel de invloed van de besparingscontext ervaren bij de 
perceptie van beleid. 
 
Besparingscontext – Voornamelijk in focusgroep 1, deze op niveau C en D, wordt er aangegeven dat de 
besparingscontext een duidelijke invloed heeft op de workload van werknemers.  
“Ik merk ook wel dat er heel veel meer op ons afkomt. […] Wij hebben nog nooit zoveel evenementen 
gehad, nog nooit zoveel studiedagen gehad, nog nooit zoveel opleidingen, met zo weinig personeel – 
[…] Bij ons is er dan iemand met veel ervaring op pensioen gegaan. Er komt dan niemand voorin de 
plaats dus al wat die vroeger presteerde moet nu versnipperd worden onder andere mensen die ook 
al een volle agenda hadden zal ik maar zeggen.” (Focusgroep 1 - niveau C en D – confession) 
“[Hebben jullie de laatste jaren een verandering ervaren in hoe er met jullie als werknemers wordt 
omgegaan?] - Er wordt niet meer vervangen he (Respondent 4 knikt) - maar dat is, ik denk dat in de 
regio dat wel is, maar op de centrale administratie wordt er niet meer vervangen.[En wat betekent 
dat in de praktijk?] - Dat betekent dat je veel meer werk krijgt voor hetzelfde dat je moet doen. Ik 
vind dat… Nu is het nog, voor mij is het nog haalbaar he. Maar ik merk soms dat het zo (maakt 
handgebaar boven hoofd). Ik merk soms dat ik wat scheel zie… -  Dat het echt te veel wordt… “ 
(Focusgroep 1 - niveau C en D – smoking gun) 
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We koppelen deze factoren bovendien ook aan de inhoudelijke veranderingen die binnen de dimensie 
rond organisatieconfiguratie ervaren worden (zie punt 5.3.2). Het samenspel van deze factoren maakt dat 
bij de toepassing van talentmanagement, voor sommigen, toch sterk het organisatieperspectief voorop 
staat. 
5.3.2. Organisatieconfiguratie 
Binnen de organisatieconfiguratie onderscheiden we drie factoren die tot de causale configuratie van het 
gepercipieerde talentmanagementbeleid kunnen gerekend worden. 
 
Inhoudelijke veranderingen -  In alle focusgroepen komt sterk naar voren dat de inhoudelijke 
veranderingen een grote invloed hebben op werknemers. Deze invloed wordt door de respondenten zelf 
gedefinieerd als het verhogen van onzekerheid, stress en de perceptie van een hogere workload. We 
kunnen stellen dat, ondanks dat binnen Kind en Gezin een combinatie van het werknemers- en 
organisatieperspectief aanwezig is, deze inhoudelijke veranderingen het organisatieperspectief sterk naar 
voren brengen waardoor de verplichting en 'het mee moeten’ ervaren worden. 
“Maar dat laat niet los dat er een hele hoop collega’s zijn die misschien al voor de derde keer in die 
verandering mee instappen […]  en dat team gaat misschien wel wat meer denken van: 
‘Godverdomme, nu moeten we hier weer…’. En, oké, ge moogt dat wel wat uitdenken van op hoe 
een tempo doen we het en hoe willen we het aanpakken en… […] maar ge gaat wel wat mee moeten 
in het verhaal en in de visie en in die dingen… “ (Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Het is nu enkel het laatste jaar dat ge dat eigenlijk voelt dat dat zo nu met dat decreet…. […] Ik 
vang toch vaak signalen op van mensen van: “Het komt eraan, het komt eraan.” Zo van, allez ja, er 
is een druk. […] De verkiezing die eraan komt en het nieuwe decreet waardoor er heel wat verandert 
maar het is vooral het laatste jaar zeer sterk voelbaar…”  (Focusgroep 3 – smoking gun) 
“Dus heel die filosofie maakt dat een aantal geplogenheden en gewoontes moesten losgelaten 
worden om andere dingen te installeren. En dat heeft ook veel, ruzie zal ik nu niet zeggen, maar wel 
veel onrust en veel mensen die het niet meer zagen zitten, die waren over hun toeren gegaan, die 
stress krijgen, die dinge… “(Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“En ik heb tegenwoordig zo soms het gevoel dat er mensen zijn die zodanig veel in hun bakje erbij 
krijgen dat ze denken van: ‘Och, dat kan er nog wel bij’, maar dan, op een bepaald moment, is het 
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toch iets, de druppel die te veel is. Waardoor mensen hetzij op de rand van een burn-out, ofwel zelfs 
helemaal uitvallen.” (Focusgroep 3 – smoking gun) 
Deze factor blijkt, zoals uit bovenstaande selectie van citaten afgeleid kan worden, een belangrijke invloed 
te hebben op hoe men het personeelsbeleid en de principes van talentmanagement binnen Kind en Gezin, 
ten tijde van het onderzoek, ervaart. Bovendien stellen we dat de autonomie die werknemers ervaren, 
voor sommigen ook in een gevoel van onzekerheid resulteert omdat de inhoudelijke veranderingen ook 
de kaders en contouren van de job aanpassen. Deze kaders blijken voor werknemers belangrijk als veilige 
grenzen waarbinnen de job en werkomstandigheden vorm gegeven kunnen worden.  
 
Rol leidinggevende – Aansluitend bij de eerste factor binnen deze dimensie, kunnen we stellen dat de rol 
van leidinggevenden zeer belangrijk bleek om ondersteuning te bieden alsook om de grotere kaders te 
schetsen opdat de veranderingen door werknemers zo goed mogelijk konden verwerkt worden. Ook 
geven respondenten in de focusgroepen aan dat leidinggevenden een goede voeling moeten hebben met 
het team om eventuele spanningen, die ontstaan door het nauwe samenwerken, snel op te lossen. 
“Daar heeft inderdaad de leidinggevende een belangrijke taak he. Dat die dat dan direct ‘in de mot’ 
heeft dat er iets aan het mislopen is en ook de sfeer schept om het vlotter te laten verlopen. Er zal 
altijd wel eens een wrijving zijn, mensen die elkaar wat minder liggen of zo” (Focusgroep 1 - niveau C 
en D – confession)  
Leidinggevende 3 geeft bovendien ook aan dat verwachtingenmanagement zeer belangrijk is om de 
autonomie en vrijheid zo goed mogelijk binnen de grenzen van het mogelijke te houden. Door op 
voorhand aan te geven wat deze grenzen zijn, kunnen er teleurstellingen vermeden worden. 
“Ik heb ook wel gezegd van: ‘Dat wil ik uitwerken, maar weet wel dat ge binnen bepaalde lijnen 
moet blijven.’ […] Dus da ’s voor mij wel belangrijk dat ik goed in het oog houd van wat kan er… 
Want ge kunt beloftes maken maar daarvoor zijn die niet… ik weet dat ik hier heel concreet moet 
zijn. Ik moet heel concreet blijven.” (Leidinggevende 3 – confession) 
 
Cultuur en aard van de organisatie – Zoals ook in het beoogde beleid aan bod is gekomen, blijkt de cultuur 
binnen Kind en Gezin en samenhangend ook de aard van de mensen die er werken, sterk aan te sluiten bij 
de principes van talentmanagement die gestimuleerd worden. Werknemers staan open om verder te 
ontwikkelen in interessegebieden. Men vindt het belangrijk om klanten op de best mogelijk manier verder 
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te helpen met up-to-date informatie. Men staat er dus erg voor open om ook extra taken bij te nemen 
alsook verdere ontwikkelingen in het kader van dienstverlening uit te voeren (zie citaten punt 5.1.3).  
“Allez, binnen onze organisatie moet je je werk ook begrenzen want je kunt blijven werken he. Bij ons 
is dat ook zo hé, allez, er zijn altijd zaken dat je er kunt bijnemen, waar dat je je kunt verder in 
verdiepen. […] Ja, dat je zelf een beetje moet begrenzen want inderdaad het is ook zo, diegenen die 
zeggen: ‘Ja, ik vind dat interessant.’, teamverantwoordelijken gaan zeggen van: ‘Ja, jij neemt het bij’ 
Je moet echt je een beetje afbakenen.” (Focusgroep 3 – smoking gun) 
“Het past allemaal in de missie van de organisatie he. Je hebt heel veel werk. Er komt een nieuw 
thema en je hebt daar affiniteit mee en dan is het wel vaak in de beginfase dat je precies… dat het al 
zo een soort vrijetijdsproject is van jezelf, dat je dat eigenlijk erbij doet omdat je vindt dat de 
organisatie moet mee zijn […] En dan moet je tegelijk altijd wel bewaren dat je daar niet over gaat. 
Want ik denk als we hier allemaal tien jaar werken dat we allemaal eens dicht bij een burn-out 
gestaan hebben. Niet omdat we ons werk niet graag deden, maar omdat er zoveel is dat we vinden. 
De missie van Kind & Gezin is zo wervend en er zit zo een mooie droom achter. Maar het kan tegelijk 
ook zo zwaar wegen op uw schouders en zeker voor mensen die direct mee zijn in contact… “ 
(Focusgroep 3 – smoking gun) 
Hierbij aansluitend stellen verschillende respondenten dat het moeilijk is om ‘de eigen grenzen’ te 
bewaken omdat de bereidheid en intrinsieke motivatie bij Kind en Gezin sterk aanwezig is. De 
werkbelasting kan daardoor snel te groot worden. Burn-out en werkstress liggen dan ook op de loer. 
5.3.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Vlaams Personeelsstatuut – Met betrekking tot het Vlaams personeelsstatuut zien we dat de vastgelegde 
procedures en regels en de manier waarop ze toegepast worden in de praktijk, een invloed hebben op 
hoe werknemers beleid percipiëren en attitude en gedrag beïnvloeden. Het eerste citaat geeft de 
persoonlijke ervaring van een leidinggevende, als werknemer, weer. 
“Ik heb zelf ook die frustratie gehad als ik jaren contractueel was. Ik herinner me nog dat er toen een 
job was op HR centraal en dat ik dacht van: ‘Ik krijg zelfs niet eens een vacature in mijn mailbox. Ik 
hoor er niet bij. Ik krijg zelfs de kans niet om mij daarvoor te kandidateren want ik ben geen 
statutair’. En dat vind ik ook erg want uiteindelijk wordt ge ook zo op uw talent en uw goesting 
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beknot he. Ja, het statuut maakt het niet altijd… Spijtig genoeg is dat een heel eng gegeven voor 
bepaalde zaken he.” (Leidinggevende 4 – smoking gun)107 
5.4. Tussentijds besluit 
We stellen vast dat voornamelijk factoren binnen de organisatieconfiguratie binnen Kind en Gezin een 
doorslaggevende factor vormen voor de introductie en benadering van het beoogde 
talentmanagementbeleid. De visie van de topambtenaar alsook de ondersteuning door het 
topmanagement, via de waardenbenadering, die sterk voorop staat binnen de entiteit vormen een ideale 
voedingsbodem voor het inzetten van talentmanagementpraktijken zoals sterrollen en de teamplanning- 
en evaluatie. De keuze voor een inclusief perspectief, alsook de focus op de affectieve en kunde-
component in de benadering van talentmanagement worden verder nog gestimuleerd door de aard en de 
cultuur van de organisatie. Zo wordt er immers gesteld dat er een sterke intrinsieke motivatie bij 
werknemers aanwezig is waarin men persoonlijk sterk gedreven is om een volledige up-to-date 
dienstverlening aan de klanten te voorzien. Autonomie en inspraak binnen het personeelsbeleid vormen 
dan ook belangrijke uitgangspunten om een ‘fit’ te bekomen met deze karakteristieken van werknemers. 
Verder zien we dat overleg met stakeholders en beperkingen binnen de SCW-dimensie belangrijke 
factoren zijn die enerzijds de ontwikkeling en anderzijds het uitzicht van het beleid beïnvloeden. De 
besparingscontext wordt bovendien als een drijvende factor beschreven om het talentmanagementbeleid 
verder te blijven ontwikkelen.  
Ook voor het geïmplementeerde beleid zien we dat de organisatieconfiguratie de meeste factoren 
herbergt. We stellen vast dat de ondersteuning vanuit de centrale HR-dienst alsook de tijdwinst (m.b.t. 
teamplanning en evaluatie) belangrijke stimulansen vormen om het talentmanagementbeleid uit te 
voeren. De teamkenmerken worden dan weer aangewezen als bewust criterium om het beleid al dan niet 
in te zetten. We zien verder ook dat de discrepantie met het beoogde beleid ontstaat door de combinatie 
van de grootte van de organisatie met een organisatiestructuur volgens provinciale afdelingen. Zo wordt 
er melding gemaakt van provinciale verschillen in cultuur waarbij bijvoorbeeld de nadruk op het naleven 
van ‘regels’ in de ene provincie sterker aanwezig is dan in de andere (zie punt5.2.2). De laatste factor, die 
veelvuldig door de respondenten aangewezen wordt, is de visie van de leidinggevende. Deze factor past 
van nature binnen het procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013) en blijkt ook binnen deze case 
                                                          
107
 We hebben dit citaat ook in punt 5.2.3 gebruikt. We verwezen naar de beperkingen voor implementatie door het 
VPS. Voor het gepercipieerde beleid wijzen we echter op het gevoel van gebrek aan waardering dat optreedt door de 
verschillen tussen contractanten en vastbenoemde werknemers. 
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dominant aanwezig als belangrijke invloed op de al dan niet consistente implementatie van het 
personeelsbeleid. 
 In het gepercipieerde beleid identificeren we de besparingscontext (binnen de PMT dimensie), en de 
inhoudelijke veranderingen (binnen de organisatieconfiguratie) als factoren die de perceptie van 
werknemers beïnvloeden op gebied van werkbelasting. Zowel de besparingscontext als de inhoudelijke 
veranderingen hebben een invloed op de perceptie van het talentmanagementbeleid. Beide laten immers 
de werkbelasting stijgen waardoor de HR-praktijken een sterk organisatieperspectief aangemeten krijgen. 
De rol van de leidinggevenden heeft hierin een sterke richtinggevende invloed. De ervaring van een goede 
ondersteuning kan ervoor zorgen dat bovenstaande invloeden op een positieve manier gedragen worden 
(bijv. spanningen tussen teamleden wegwerken, werknemers ondersteunen in veranderingsprocessen). 
Verder zien we binnen Kind en Gezin dat de specifieke cultuur en aard van de organisatie de perceptie en 
ervaring van talentmanagement ook op een negatieve manier kan beïnvloeden. Immers de intrinsieke 
motivatie bij werknemers zet sterk aan om extra taken in de job op te nemen. Hierin schuilt het gevaar dat 
werknemers de eigen grenzen overstijgen met stress en zelfs burn-out tot gevolg. Ook hier is de rol van 
leidinggevenden van essentieel belang.  We stellen afsluitend vast dat binnen Kind en Gezin de 
waardendimensie (bijvoorbeeld de nadruk op gelijkheid en gelijkwaardigheid) vanuit de SCW-dimensie 
slechts beperkt aan bod komt. Mogelijk speelt de specifieke cultuur alsook de aard van de entiteit hierin 
een belangrijke rol. We stellen dat de entiteitsspecifieke waarden sterker op de voorgrond staan dan deze 
van een publieke sector context. Er wordt dus mogelijk eerder naar de professionele identiteit 
teruggegrepen omdat deze voor werknemers sterker aanwezig is. Voorts stellen we binnen de SCW 
dimensie wel vast dat het Vlaams personeelsstatuut ook in Kind en Gezin frustraties oproept omdat 
enerzijds het verschil tussen statutairen en contractanten en anderzijds de dominante focus op de hogere 
niveaus signalen van onderwaardering uitzendt. Dit blijkt een belangrijke moderator/mediator om het 
personeelsbeleid te percipiëren. 
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Tabel 28. Overzicht causale configuratie van het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
talentmanagementbeleid binnen Kind en Gezin 
 Beoogd  Geïmplementeerd  Gepercipieerd 
PMT-dimensie 
 Besparingscontext  Besparingscontext 
Organisatieconfiguratie 
 Aanstelling nieuwe 
topambtenaar 
  
Visie en gedrag 
topmanagement 
 Visie en gedrag 
topmanagement 
Cultuur en aard van de 
organisatie 
 Cultuur en aard van de 
organisatie 
Waardenbenadering als 
deel van de cultuur 
  
 Ondersteuning HR-
dienst 
 
 Tijdswinst  
 Teamkenmerken  
 Organisatiestructuur en 
grootte 
 
 Visie en gedrag 
leidinggevenden 
Visie en gedrag 
leidinggevenden 
  Inhoudelijke 
veranderingen 
SCW-dimensie 
 Vlaams 
personeelsstatuut 
Vlaams 
personeelsstatuut 
Vlaams personeelsstatuut 
 
Stakeholders   
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6. Besluit 
Het casestudie onderzoek binnen Kind en Gezin onderscheidt zich in de comprehensive storyline van de 
eerste twee cases (d.i. VSAWSE en DDAR). Zo vormen de specifiteit van de organisatie-aard, vertaald in 
intrinsiek sterk gemotiveerde werknemers met een professionele identiteit, en de sterk beleefde 
waardenbenadering een zeer karakteristieke cultuur. De algemene principes binnen het personeelsbeleid 
zijn sterk afgestemd op deze professionele identiteit van de werknemer. De nood aan autonomie, 
inspraak en zelfregulering blijken dan ook sterk voorop gesteld te worden. Hierbij aansluitend wijkt deze 
case ook qua grootte en organisatiestructuur af. Deze kenmerken beïnvloeden de visie op 
talentmanagement maar evenzeer het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid. 
In het beoogde talentmanagementbeleid zien we dat specifieke instrumenten als deel van het 
personeelsbeleid door de HR-verantwoordelijke naar voor worden geschoven. We maken het onderscheid 
tussen instrumenten die tot het algemene dagelijkse personeelsbeleid behoren (d.i. teamplanning en –
evaluatie en sterrollen) en instrumenten die (permanent) een specifieke nood van werknemer en/of 
organisatie (d.i. wisselleren en organisatie-brede poolen) vervullen. We benadrukken dat we deze 
instrumenten niet als ‘een instrumentele inzet’ van talentmanagement beschouwen aangezien ze ingebed 
zijn in de werking van de organisatie en zich niet toespitsen op een specifieke tijdelijke nood, zoals 
bijvoorbeeld in het kader van veranderingsmanagement (zie case DDAR en VSAWSE).  
In het algemene personeelsbeleid voegen we nog de rol als coach van de leidinggevende toe, aangezien 
deze ook in de jaarverslagen aangegeven wordt. Bij de bespreking van de implementatie en perceptie van 
het beoogde talentmanagementbeleid richten we ons bijkomend ook op de dagelijkse aansturing en het 
algemene plannings- en evaluatieproces. Zoals eerder gesteld kunnen we afleiden dat de verankering van 
de principes van talentmanagement in de algemene visie van het personeelsbeleid ertoe leiden dat ook in 
deze processen de detectie en de inzet van sterktes aanwezig is. Dit resultaat sluit dus aan bij de 
vaststellingen in de algemene situering van de entiteit.  
Algemeen, kunnen we besluiten dat het proces van teamplanning en –evaluatie – als de leidinggevende 
beslist om het op teamniveau in te zetten – consistent toegepast wordt alsook op een positieve manier 
ervaren wordt. We stellen met betrekking tot de inzet van sterktes wel vast dat binnen Kind en Gezin de 
rol van leidinggevenden een belangrijke invloed heeft op de perceptie van de talentpraktijken (zowel in de 
dagelijkse aansturing als bij sterrollen bijvoorbeeld). Werknemers zijn binnen Kind en Gezin sterk intrinsiek 
gemotiveerd om binnen de werkcontext extra taken op te nemen en verder te ontwikkelen. Dit kan echter 
resulteren in een te grote werkbelasting, wat zich uit in een verhoging van stress met risico op burn-out. 
De leidinggevende dient in deze redenering de grenzen van werknemers te bewaken. Dit mechanisme van 
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vergrote werkbelasting wordt immers nog versterkt door de inhoudelijke veranderingen die binnen Kind 
en Gezin spelen. Dit brengt een extra belasting in de vorm van onzekerheid mee. Deze tendensen maken 
dat werknemers de praktijken niet altijd in een positief kader kunnen plaatsen, aangezien de perceptie 
aanwezig is dat men ‘mee moet’ en dat men graag ‘mee-evolueert’ vanuit de eigen internalisatie van de 
missie van Kind en Gezin. Deze beide elementen versterken het organisatieperspectief waardoor de 
perceptie van de objectieve combinatie van organisatie- en werknemersperspectief naar de achtergrond 
verdwijnt.  
We stellen verder vast dat de expliciete en systematische promotie door het centrale beleid, onder 
andere door de visie en gedrag van topambtenaar en topmanagement,  en de ondersteuning door de 
centrale HR-dienst ervoor zorgen dat de praktijken rond talentmanagement meer consistent doorheen de 
organisatie worden toegepast. We leiden dit immers af uit de interviews waarin sommige leidinggevenden 
en werknemers de processen wel ‘als nieuw’ ervaren terwijl andere respondenten eerder stellen dat de 
expliciete benoeming van sterrollen bijvoorbeeld slechts na de toepassing van ‘expertrollen’ in het veld is 
toegepast. 
De visie op talentmanagement focust bij leidinggevenden en werknemers op de inclusieve aanpak. 
Respondenten geven hieraan uiting via de nadruk op de rol van leidinggevenden om iedereen actief te 
bevragen op gebied van sterktes en interesses. Men vreest dat anders enkel assertieve collega’s, met de 
meest zichtbare talenten en taken, in het beleid betrokken worden. Verder concluderen we dat de 
combinatie van het organisatie- en werknemersperspectief sterk in de visie bij respondenten aanwezig is. 
Zo benadrukken respondenten, via de verwijzing naar de persoonlijke affiniteit met de missie van Kind en 
Gezin, dat de inzet van sterktes en interesses binnen het kader van de werkomgeving moet plaatsvinden. 
De organisatienood wordt dan ook duidelijk op het voorplan geplaatst om bijvoorbeeld aan de activiteit 
van wisselleren deel te nemen. Verder voegen we nog toe dat leidinggevenden ook steeds de voordelen 
en complementariteit aanduiden van de affectieve en vermogenscomponent in het begrip talent.  
Tot slot willen we nog aangeven dat op gebied van de invloed van contextfactoren,  in vergelijking met 
cases van VSAWSE en DDAR, de besparingscontext minder sterk op de voorgrond wordt geplaatst door de 
respondenten. Vooral de combinatie met andere ontwikkelingen, zoals de inhoudelijke veranderingen 
bijvoorbeeld, maken dat deze factor benoemd wordt. Ook het Vlaams personeelsstatuut wordt als 
beïnvloedende factor minder dominant vermeld. Hoogstwaarschijnlijk speelt de specifiteit van de case 
hierin een rol. 
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Hoofdstuk 8. Talentmanagement binnen het Agentschap Ondernemen 
1. Situering Agentschap Ondernemen 
1.1. Geschiedenis, organisatiewaarden en structuur 
Het Agentschap Ondernemen is een intern verzelfstandigd agentschap zonder rechtspersoonlijkheid en 
maakt deel uit van het beleidsdomein Economie, Wetenschap en Innovatie (EWI). Via het 
oprichtingsbesluit van 30 januari 2009 is het agentschap ontstaan als een fusie van het Agentschap 
Economie en het Vlaams Agentschap Ondernemen. Dit oprichtingsbesluit vormde een eerste aanzet om  
de missie en visie van het Agentschap Ondernemen en de kerntaken af te lijnen (Agentschap 
Ondernemen, 2009). Het jaarverslag 2009 stelt verder dat het jaar 2009, als gevolg van de fusie, 
hoofdzakelijk in het teken stond van de optimalisatie en verduidelijking van  de organisatiestructuur 
alsook de opbouw van een gemeenschappelijke organisatiecultuur. We voegen hier bovendien aan toe 
dat één van de twee organisaties van de fusie, met name het Vlaams Agentschap Ondernemen, bij de 
hervorming Beter Bestuurlijk Beleid in 2006 ook ontstaan is uit de fusie van de afdelingen Bedrijfsadvies 
en Design Vlaanderen van het Vlaams Instituut voor het Zelfstandig Ondernemen (VIZO) met de 
adviesdiensten van de Gewestelijke Ontwikkelingsmaatschappijen (GOM). Doorheen de jaarverslagen, 
alsook uit het interview met de HR-verantwoordelijke, blijkt dan ook dat de creatie van een 
gemeenschappelijke organisatiecultuur een belangrijk aandachtspunt is voor het Agentschap 
Ondernemen.  
De kernopdracht van het Agentschap Ondernemen wordt als volgt geformuleerd: ‘Het agentschap staat 
ten dienste van de ondernemingen, de ondernemers en de kandidaat-ondernemers en heeft als missie bij 
te dragen tot: (1) de aanmoediging en ontwikkeling van het ondernemerschap;  
(2) de ondersteuning van de ondernemingen in hun concurrentiepositie; (3) de opbouw van stimulerende 
omgevingsfactoren voor het ondernemen.’ (Vlaamse regering, 2009) 
Verder wordt er gesteld dat het agentschap voornamelijk een regisseursrol heeft en slechts beperkt 
optreedt als actor in complementariteit met de bedrijfsorganisaties (Agentschap Ondernemen, 2010). In 
de legislatuur 2009-2014 heeft er dus ook een sterke verschuiving in focus plaatsgevonden van de actorrol 
naar de regisseursrol. In 2011 heeft het agentschap een waardencharter opgesteld waarin de waarden 
klantgerichtheid, betrouwbaarheid, samenwerking, voortdurend verbeteren (‘een lerende organisatie’), 
discretie en neutraliteit als essentiële waarden worden vooropgesteld. 
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1.1.1. Herstructurering en reorganisatie 
Binnen de legislatuur 2009-2014 is het agentschap Ondernemen stabiel gebleven. Het is echter duidelijk 
dat de neveneffecten van de twee fusies van 2006 en 2009 nog sterk aanwezig zullen zijn. In het Vlaams 
Regeerakkoord 2014-2019  heeft men bovendien beslist dat het agentschap in 2016 opnieuw van vorm zal 
veranderen door een fusie aan te gaan met de bedrijfsgerichte diensten van het Agentschap voor 
Innovatie door Wetenschap en Technologie (IWT) om zo het Agentschap voor Ondernemen en Innoveren 
(AOI) te vormen. Het jaarverslag 2014 stelt dan ook dat vele activiteiten van het Agentschap Ondernemen 
in het najaar van 2014 in het teken stonden van deze aangekondigde fusie. Het nieuwe agentschap zal van 
start gaan op 1 januari 2016. De interviews met leidinggevenden en de focusgroepen met werknemers in 
het voorliggende onderzoek werden nog uitgevoerd voordat deze fusie officieel algemeen bekend was.  
1.1.2. Evolutie personeelsbeleid 2009-2014 
Het personeelsbestand van het Agentschap Ondernemen evolueerde van 284 personeelsleden (d.i. 253 
VTE) naar 252 (d.i. 233.5 VTE) in 2014. Deze dalende tendens werd aangehouden om aan de 
besparingsdoelstelling van de Vlaamse Regering te voldoen. De hoofdmoot van deze daling kon bekomen 
worden door de natuurlijke afvloei via pensionering. Het is echter wel duidelijk dat de afbouw van het 
aantal personeelsleden een constante focus is geweest voor het agentschap in deze legislatuur. In 2009 
was 56% van de personeelsleden vrouwelijk. Een ondervertegenwoordiging in managementfuncties werd 
echter wel vastgesteld. De grootste leeftijdsgroep in 2009 was de leeftijdscategorie van 40 tot 44 jaar. 
Verder kenmerkt het agentschap zich nog door een hoge tewerkstellingsgraad van werknemers met  
niveau A. Deze invulling houdt men aan om aan de bijzondere kennisexpertise van de beleidsuitvoerende 
activiteiten te kunnen voldoen. Daarnaast is bijna de helft van alle personeelsleden van  het Agentschap 
Ondernemen tewerkgesteld in een buitendienst van de entiteit. Naast de twee hoofdkantoren in Brussel, 
is er in elke provincie een vestiging van het Agentschap Ondernemen terug te vinden. Deze 
dienstverlenende buitendiensten maken een belangrijk onderdeel uit van de beschikbare 
personeelscapaciteit.  
Verder zien we dat in het personeelsbeleid van het Agentschap Ondernemen enkele organisatiebrede 
initiatieven zijn genomen om de organisatiecultuur te versterken en duidelijke werkkaders voor het 
personeel te ontwikkelen. Zo stelt men in het jaarverslag van 2009: ‘het Agentschap was er zich van 
bewust dat zowel het abstracte toekomstbeeld als de nog te verbeteren interne samenwerking een 
belangrijke impact hadden op de motivatie van het personeel. Daarom werd er door de directie ruimte 
gegeven om met de personeelsleden een organisatie-breed visietraject op te zetten. In diverse 
werkgroepen kregen de personeelsleden de mogelijkheid om vrijuit hun mening en suggesties aan te 
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brengen om samen een nieuwe toekomst uit te bouwen. Hierbij was het vooral de bedoeling om naar 
elkaar te luisteren, elkaar beter te leren kennen en begrijpen. En dit om samen te kunnen komen tot de 
belangrijkste werkpunten om van de integratie een succes te maken.’ (Agentschap Ondernemen, ). Het is 
duidelijk dat de organisatie de nood heeft ervaren om ten gevolge van de fusies werknemers te betrekken 
bij de visie- en strategievorming. Daarnaast heeft men in het personeelsbeleid ook ingezet op een 
regularisatie van contractuele functies. De  omschakeling  naar  statutaire  arbeidsplaatsen  heeft  ervoor 
gezorgd dat  het  aantal contractueel tewerk gestelde personeelsleden met bijna 50 % gedaald is in twee 
jaar tijd. Ten slotte stellen we nog vast dat de verschuiving van de focus van actor naar regisseur van het 
agentschap vereiste om een duidelijk zicht te krijgen op de competenties die in de organisatie aanwezig 
zijn en in welke mate werknemers deze nieuwe rol willen en kunnen opnemen. Het jaarverslag 2013 stelt 
dan ook dat ‘dé  belangrijkste  uitdaging  op  HR-vlak  in  2014  de uitwerking  van  een  instrument  wordt 
dat  de belangrijkste competenties in kaart brengt voor de verschillende rollen die personeelsleden kunnen 
opnemen binnen de afdelingen en diensten. Dit instrument zal ontwikkelings- en loopbaangesprekken 
ondersteunen in de PLOEG-cyclus. Tegelijkertijd biedt het mogelijkheden om ook mobiliteit bespreekbaar te 
maken.’ (Agentschap Ondernemen, 2013). Ook aandacht voor vormingsinitiatieven vormen doorheen de 
jaarverslagen in de legislatuur 2009-2014 een wederkerend aandachtspunt. 
1.2. Visie talentmanagement 
In het interview met de HR-verantwoordelijke wordt aangegeven dat talentmanagement niet formeel 
gedefinieerd is binnen het Agentschap Ondernemen. De begrippen talent en talentmanagement worden 
intern wel gebruikt wanneer men binnen het HR-team afstemt over het personeelsbeleid. Verder wordt er 
gesteld dat competentie- en talentontwikkeling sterk op de agenda is komen te staan door de inhoudelijke 
klemtoonverschuiving van de actorrol naar de regisseursrol. Het is interessant om op te merken dat de 
HR-verantwoordelijke aangeeft dat bij deze verschuiving enkel werknemers op niveau B, C en D zijn 
bevraagd over hun sterktes en interesses. Voor de werknemers op niveau A is er vanuit een top-down 
organisatieperspectief beslist omdat men veronderstelde dat ‘niveau A’s over die vaardigheden beschikten 
en dat ze vrij snel snapten hoe de vork in de steel zat.’ (Interview B, 2013). Verder wordt in het interview 
ook de voorkeur voor een inclusief beleid uitgesproken. Zo stelt men: ‘In navolging van het visietraject 
2009-2011 leek de tijd rijp om de aandacht te verleggen, naar het individuele AO-personeelslid. De directie 
is overtuigd van het feit dat het bieden van kansen aan ieder binnen het agentschap om de persoonlijke 
talenten te ontplooien zowel voor de mensen als voor de organisatie als geheel voordelen oplevert.’ 
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(Agentschap Ondernemen, 2013b). We kunnen dus stellen dat de combinatie van het werknemers- en 
organisatieperspectief ook in het Agentschap Ondernemen onderschreven wordt. 
Verder voegen we nog toe, op basis van een gesprek met het staflid organisatieontwikkeling, dat van 
werknemers verwacht wordt dat ze actief meewerken aan het inzetten van talenten. Er moet volgens het 
staflid sprake zijn van een collectieve verantwoordelijkheid waarbij werknemers niet passief wachten op 
initiatief van het management (Interview B, 2014)108 
1.3. Tussentijds besluit 
Het is duidelijk dat het agentschap Ondernemen vanuit een woelige veranderingscontext aan de 
legislatuur 2009-2014 gestart is. Op gebied van personeelsbeleid zijn er dan ook verschillende initiatieven 
genomen. Zo stelt men dat er extra aandacht wordt besteed aan de bevraging en ontwikkeling van 
competenties en talenten. Ook een coherente organisatiecultuur wordt voorgesteld als een belangrijk 
aandachtspunt. Verder zien we dat de besparingscontext een belangrijk gegeven in de comprehensive 
storyline van deze case is. We bekijken vervolgens welk beoogde beleid rond talentmanagement binnen 
deze case ontwikkeld is. 
2. Het beoogde beleid binnen het Agentschap Ondernemen 
Het beoogde talentmanagementbeleid binnen het Agentschap Ondernemen is ontwikkeld vanuit de nood 
om de gevolgen van de organisatieverandering(en) op te vangen. Enerzijds bleek het voor de organisatie 
belangrijk om een zicht te krijgen op de aanwezige competenties en talenten en inzetbaarheid bij 
werknemers te stimuleren. Anderzijds wil men werknemers bij de organisatie betrekken alsook  inspraak 
creëren om zo de motivatie bij werknemers op peil te houden. 
Talentontwikkeling, in het kader van het personeelsbeleid109, werd met enkele randvoorwaarden 
ondersteund. De meest visibele initiatieven kunnen we kaderen binnen het algemene personeelsbeleid. 
Ze worden door het Agentschap Ondernemen als volgt voorgesteld: ” 
 Draagvlak bij en commitment van de leidinggevenden: er werd beslist om met het voltallige 
management eerst de kans te grijpen om de kracht van talentontwikkeling te ontdekken voor het 
eigen team én voor de organisatie. Vanuit de logica dat zodra de voordelen voor iedere 
                                                          
108
 Dit gesprek vond plaats in het kader van de praktische besprekingen en de voorbereiding van de interviews met 
leidinggevenden en de focusgroepen met werknemers (20 mei 2014). 
109
 Zo besliste de administrateur-generaal, tezamen met de staf HRM, om de personeelsdag in 2013 te organiseren 
rond het thema ‘Talentontwikkeling’. Deze dag richtte zich echter ook op talenten die niet gekoppeld werden aan de 
werkcontext (bijv.: natuurwandeling, organisatie van creatieve ateliers,…). 
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leidinggevende voldoende helder zijn, een ondersteunende dynamiek kan ontstaan voor de 
initiatieven rond talentontplooiing. 
 Ondersteuning van de leidinggevenden om talenten te herkennen, in te zetten en te ontwikkelen 
(bij zichzelf, de individuele medewerker en op het niveau van het team. […] 
 Leidinggevenden garanderen de organisatorische consequenties inzake talentontwikkeling of 
scheppen minstens de tijd en ruimte voor experiment en leren op dit  vlak […] 
 Versterking van de coachende vaardigheden 
 Responsabilisering van het personeel […]”  
(Agentschap Ondernemen, 2013) 
 
We onderscheiden in het agentschap, op basis van jaarverslagen, directienota en de interviews met de 
HR-staf, enkele klemtonen om talentmanagement in het algemene personeelsbeleid binnen te brengen. 
We bespreken deze vervolgens. 
Werknemers inzetten op sterktes onderscheiden we via twee processen. Zo worden werknemers 
enerzijds op hun sterktes en interesses ingezet via de eerder informele dagelijkse aansturing en anderzijds 
via de formeel vastgelegde plannings- en evaluatiegesprekken. 
 
Bevragen en inzetten van sterktes in de dagelijkse aansturing – We verwachten dat de principes van 
talentmanagement in de dagelijkse aansturing van werknemers aanwezig zullen zijn door de 
bovenstaande randvoorwaarden die in het agentschap voorop gesteld worden. Men streeft via deze 
voorwaarden immers naar een talentgerichte cultuur waardoor deze principes impliciet ook doorheen de 
werking van de organisatie aan bod zouden moeten komen. Daarnaast wordt zowel in het interview als in 
de directienota onder de hoofding ‘Realisaties’ aangegeven dat er binnen het agentschap ruimte is voor 
het 70/20/10-principes waarbij men zijn werktijd verdeelt tussen hoofdtaak, projectmatig werken en 
eigen ontwikkeling. Dit gebeurt respectievelijk volgens de gestelde verhouding. Ook wissel-leren en 
tijdelijke vormen van detachering worden in dit verband in de directienota vermeld. 
 
 Bevragen en inzetten van sterktes in de plannings- en evaluatiegesprekken – Werknemers hebben voor de 
plannings- en evaluatiegesprekken binnen de PLOEG-cyclus een voorbereidingsdocument ter beschikking 
waarin ruime aandacht besteed wordt aan reflectievragen over de eigen interesses, sterktes en 
inzetbaarheid in het kader van de werkcontext (bijv.: ‘Welke onderdelen van je werk zou je vaker willen 
doen om jezelf daarmee verder te kunnen ontwikkelen?’; ‘Aan welke persoonlijke sterktes of 
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vaardigheden schrijf je positieve ervaringen en successen toe? Wat zou helpen om deze sterktes en 
bekwaamheden verder te ontwikkelen?’; ‘Welke persoonlijke kwaliteiten, talenten, bekwaamheden wil ik 
verder ontwikkelen?’).  
 
Leeraanbod –Vanuit het agentschap is er verder ook een klemtoon gelegd op ‘een ontwikkelgericht HRM’ 
waarin de vorming en ontwikkeling van werknemers centraal staat.  In dit raamwerk wordt er sinds 2013 
een entiteits-specifiek leeraanbod voorzien voor werknemers.  Dit  leeraanbod  biedt  verschillende 
opleidingen  aan  en  heeft  als  doelstelling  om ‘ambities  inzake  leren  en  (talent)ontwikkeling  
bespreekbaar  en  operationeel  te  maken  in  het  kader van  de PLOEG-cyclus110’  (Agentschap  
Ondernemen,  2013).  Zo  wordt  er  ook  een  aantal  opleidingen voorzien  die  zich  richten  op  ‘soft  
skills’  en  persoonlijke  ontwikkeling.  In  het  kader  van talentmanagement zijn vooral de opleidingen 
gericht op persoonlijke groei en zelfreflectie een eerste stap naar een talentgerichte cultuur (bijv.: ‘Hoe 
kan ik mijn kernkwaliteiten optimaler benutten in mijn omgang en samenwerking met anderen?’; 
‘Persoonlijk ondernemerschap – proactief werken met je eigen talenten’; ‘Hoe word ik meer regisseur van 
mijn eigen loopbaan?’; in het kader van teamleren: ‘Hoe kunnen we onze talenten optimaal benutten 
voor toekomstige uitdagingen?’). 
 
Rol van coach – Zoals uit bovenstaande randvoorwaarden kan afgeleid worden, is er een grote rol 
weggelegd voor leidinggevenden. Zo is er aandacht besteed aan de creatie van draagvlak maar ook 
ondersteuning en de versterking van coachende vaardigheden staan hierin voorop. Draagvlak wordt onder 
andere gevormd door de organisatie van een themagerichte directieraad waarin gewerkt wordt rond 
talentontwikkeling en de realisatie van een talentgerichte cultuur. De ondersteuning van leidinggevenden 
bestaat uit een opleidingssessie rond de koppeling tussen taak- en leerdoelen en ‘talent in actie’. Er wordt 
ook individueel overleg met leidinggevenden georganiseerd. Bovendien worden de rollen en 
                                                          
110
 De Vlaamse overheid gebruikt de PLOEG-cyclus om werknemers op te volgen. PLOEG staat hierin voor: “Planning: 
in een gesprek met de leidinggevende en de medewerker worden de doelstellingen van het werkjaar en de middelen 
die daarvoor nodig zijn afgesproken; Opvolging: tijdens opvolgingsgesprekkingen hebben medewerkers de 
gelegenheid om zaken te bespreken en kunnen ze door hun leidinggevende bijgestuurd worden; Evaluatie: tijdens de 
evaluatie wordt besproken of de medewerker de vooropgestelde doelstellingen heeft bereikt; Gewaardeerd worden: 
de leidinggevende kan een medewerker zowel informeel waardering tonen, door bijvoorbeeld ruimte te geven voor 
eigen ideeën, of formeel, door medewerkers die uitmuntend gepresteerd hebben, voor te dragen voor een 
functioneringstoelage. Ieder jaar herhaalt zich deze cyclus: de planning in het voorjaar, één of meerdere 
functioneringsgesprekken in de loop van het jaar en een evaluatie in het najaar” (Bestuurszaken, 2015) 
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verantwoordelijkheden van zowel het HR-team, de management ondersteunende dienst als 
leidinggevenden en werknemers verder uitgeklaard. Deze randvoorwaarden werden in 2012 uitgevoerd. 
3. Talentmanagement op de werkvloer – implementatie en perceptie bij leidinggevenden en werknemers 
We bespreken in deze paragraaf de implementatie en perceptie van de vier geïdentificeerde praktijken uit 
het beoogde talentmanagementbeleid van het Agentschap Ondernemen. 
3.1. Inzetten van sterktes via de dagelijkse aansturing 
We bekijken via het inzetten van sterktes via de dagelijkse sturing of en in welke mate de principes van 
talentmanagement in de dagelijkse werking van het agentschap zijn verweven. We besteden hierbij zowel 
aandacht aan de ondersteuning van werknemers door het HR-team als door de leidinggevenden. Ook 
besteden we aandacht aan de integratie van inspraak in de werkprocessen en  instrumenten zoals de 
verdeling van (expert-)rol bij werknemers (cf. ster-rol binnen Kind en Gezin), wisselleren en het 70/20/10-
principe. 
 
Implementatie – We stellen vast dat leidinggevenden in de dagelijkse aansturing aandacht besteden aan 
de verdeling van werk op basis van de sterktes van werknemers. 
“Alle verslagen die gemaakt worden passeren bij mij. Ge voelt of iemand een bepaalde dossiersoort 
goed kan of niet goed kan… Bij dienstvergaderingen wordt er gediscussieerd, niet alleen over 
algemene zaken maar ook over inhoudelijke zaken. En dat komt daarin naar boven wie dat er 
interesse heeft voor een bepaalde dossiersoort. […] Dus ik denk dat ik toch wel goed weet wie dat 
wat kan en aan wie dat ge… Als er nu morgen een nieuwe dossiersoort met die specifieke 
kenmerken, denk ik dat ik wel goed weet aan wie dat ik dat kan geven, wie dat dat gaat kunnen en 
wie dat dat misschien ook nog niet erg gaat vinden van dat te doen.” (Leidinggevende 1 – 
confession) 
“Ik probeer maximaal de mensen te laten doen wat ze het liefst doen, want dat doen ze ook wel het 
best. Ik denk veel van onze taken dat kunt ge gewoon niet tegen uw goesting doen - [Maar eigenlijk 
wil dat zeggen dat ge als leidinggevende ook een goed zicht hebt op waar uw mensen goed in zijn, 
wat zij ook graag doen. Is dat ook iets waar gij actief naar op zoek gaat?] - Dat doet ge in die 
plannings- en evaluatiegesprekken, maar dat probeert ge ook te doen in die kleine gesprekken.” 
(Leidinggevende 3 – confession) 
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“Dat is in het verleden al de vraag geweest: ‘Heeft er iemand interesse voor een bepaald dossier te 
doen?’ […] dus ik weet goed wie dat graag de ganse range doet en wie dat zich liever beperkt tot… 
En zolang als dat organisatorisch mogelijk is, tracht ik daar wel rekening mee te houden. […] Maar 
dan competentiegericht, dat ge inderdaad ziet van die ene is beter om die soort dossiers te doen of 
die kan zich daar in ontwikkelen omdat die dat beter kan.” (Leidinggevende 1 – confession) 
Net zoals in bovenstaande citaat zien we dat het organisatieperspectief, in combinatie met het 
werknemersperspectief, ook bij leidinggevende 2 duidelijk aanwezig is in de dagelijkse sturing. 
“Ik probeer wel takenpakketten te maken waar dat iedereen zich grotendeels in kan vinden, maar 
waar dat de stukken werk die ze minder graag doen, dat die toch ook verdeeld geraken.” 
(Leidinggevende 2 – confession) 
Leidinggevende 2 merkt echter op dat dat de vrees bestaat dat het inzetten op sterktes bij werknemers 
soms als excuus wordt aangegrepen om niet te moeten mee evolueren naar de regisseursrol van het 
agentschap. 
“Ik vind wel dat er [voor de behoeften van werknemers] veel meer aandacht is. Tegelijkertijd, de 
prioriteiten van het agentschap zijn wel… […] Ge kunt eisen dat ge op een bepaalde taakstelling 
wordt ingezet, maar als ge die niet kunt aanbieden als organisatie moet ge… [..] En daar ziet ge wel 
bij sommige mensen dat het soms ook een vlucht is, van: ‘Ik heb die kwaliteit niet dus ge moogt mij 
alleen daar op inzetten.’” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Verder geeft leidinggevende 4 aan dat het betrekken van werknemers bij de werking van het team geen 
sinecure is. Verder zien we dat leidinggevenden de inzet van expertrol en wisselleren proberen in te 
zetten waar mogelijk. 
“Allez, ik probeer wel die betrokkenheid te creëren naar het werk toe, bijvoorbeeld door iemand 
procesopvolger te maken van een bepaalde dossiersoort dus die is dan verantwoordelijk voor die 
dossiersoort. […] als ze vragen hebben kunnen ze bij die persoon of bij mij terecht voor die dossiers. 
[Dus eigenlijk een soort van expertfunctie?] - Ja, voilà, iedereen is minimaal één keer procesopvolger 
of procescoördinator. […] Dat is dan een vorm van talentmanagement, iemand die daarin 
geïnteresseerd is en die daar goed in is.” (Leidinggevende 2 – confession) 
“Wij werken per dossiersoort ook met een projectcoördinator en een projectopvolger. Dus dat is 
iemand die alle richtlijnen up-to-date houdt als er problemen zijn en dan met een opvolger. […] At 
random is het zeker niet, maar het is vooral een beetje wie dat er gespecialiseerd is in een bepaalde 
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dossiersoort, van kijken wie dat er dat wel kan opvolgen. Op die manier.” (Leidinggevende 1 – 
confession)  
Voor leidinggevende 1 in bovenstaand citaat zien we dat het organisatieperspectief en dus de kunde van 
de werknemer vooropstaat in het toebedelen van de projectrollen.  
We bekijken vervolgens de implementatie van het wisselleren. 
 “Mijn insteek was dan van een dossier waarvan je zegt: ‘Dat is echt een ingewikkeld dossier, ik heb 
daar vanalles moeten in doen: correcties of problemen’ en dan kunnen mijn mensen dat 
voorbereiden met de mensen van inspectie en ook die direct mee in het dossier sturen, want die 
mensen moeten anders ook gewoon van nul, ja, daar induiken en kijken wat er gebeurd is dus als ze 
dat samen kunnen voorbereiden en een controle ter plaatse doen […] In het begin moest ik echt wel 
[aandringen]: ‘Ge moet dat wel actief zelf doen want ik ga niet zeggen: ‘voor dat project moet ge ter 
plaatse meegaan en voor dat project…’ Ik zeg: ‘Jullie moeten dat weten he.’ en dat moeten ze dan 
zelf doen maar dat begint toch te komen... […]  En dan de feedback, ja, diegenen die het al gedaan 
hebben waren echt allemaal heel positief, dus…” (Leidinggevende 4 – confession) 
Leidinggevende 2 stelt dat er een openheid bestaat voor de toepassing van wisselleren. Er heeft echter 
nog geen praktijk plaatsgevonden. 
“Ik denk niet dat het al gebeurd is maar het is al dikwijls ter sprake gekomen, bijvoorbeeld dat ze bij 
sommige van onze partnerorganisaties eens een paar dagen per week of een periode 
aaneengesloten zouden gaan zitten  - op zich staan we daar open voor - maar het is eigenlijk nog 
nooit gebeurd dus ik heb er ook geen enkel probleem mee, zowel binnen het agentschap he – dat ze 
eens van functie zouden verschuiven tussen afdelingen – als met partnerorganisaties.” 
(Leidinggevende 2 – confession) 
Perceptie –De perceptie bij de respondenten in de focusgroepen is variabel. Zo ervaart men in elke 
focusgroep alsook de respondent in het tweede aanvullende interview de inzet op sterktes en inspraak op 
het operationele niveau. 
 “[Hebben jullie het gevoel dat dat op dit moment gebeurt dat er rekening wordt gehouden met jullie 
sterktes?] Ja, bij ons wel. - Ja, bij ons zeker -  In het team wel, ja.” (Focusgroep 1 – confession) 
“Bij ons is er eigenlijk een goeie relatie met onze leidinggevende. Die weet ook waarmee dat wij 
bezig zijn. [En die houdt er ook echt rekening mee binnen het team van… ?] Ja, dus… Ja, we hebben 
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ook regelmatig een teamoverleg waar dat de zaken wat geregeld kunnen worden. Als ge denkt van: 
‘Dat kan anders’, of zo. Dus op dat gebied hebben wij geen problemen.” (Focusgroep 2 – confession) 
[Hebt ge daar ruimte om bijvoorbeeld over taken te zeggen: ‘Kijk, dit doe ik graag of liever, dus ik 
zou dit liever meer doen?’ Is dat mogelijk?] Wij bespreken dat bij ons, ja. […] ‘Wilt ge eens iets 
anders doen? Willen we dit… ? Willen we dan eens wisselen?’” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – 
confession) 
Er zijn echter ook respondenten die voorwaarden opsommen waaraan voldaan moet zijn, om deze inzet 
op sterktes te percipiëren. Zo wordt in Focusgroep 3 met werknemers op niveau C en D gewezen op het 
initiatief van de werknemer zelf en de aanwezigheid van opportuniteiten in de organisatie. 
“[En hebben jullie het gevoel dat er rekening wordt gehouden met persoonlijke wensen?] Dan gaat 
ge toch al heel assertief moeten zijn. Het Is gelijk dat werknemer X gedaan heeft, dan… maar er 
moet ook een opportuniteit zijn op dat moment. Hij/zij heeft het gedaan omdat er… - De opening 
moet er ook zijn he. De vraag was er, werknemer X is er op ingegaan maar als er geen vraag is, denk 
ik dat ge weinig kans hebt om zoiets te doen.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – confession) 
Verder zien we dat werknemers op niveau C en D minder inspraak ervaren dan de werknemers op niveau 
A en B. 
“Ik heb al een paar keer aanpassingen voorgesteld van procedures. Ik vind toch dat daar vrij weinig 
gehoor voor is. Ze houden nogal vast aan de oude stramienen.” (Aanvullend interview 2 – 
confession) 
Verder geven respondenten in focusgroep 1 en 2 ook aan dat er vaak officieus binnen het team - tussen 
collega’s onderling - afspraken worden gemaakt om het werk te verdelen op basis van de voorkeuren en 
sterktes van werknemers. 
“Wij hebben dat altijd zo gedaan. Wij hebben dat al twintig jaar zo… Samen zitten en bespreken en 
de taken onder mekaar verdelen. Da ’s een beetje de cultuur bij ons. - Ge moet ook een beetje eerlijk 
zijn tegenover uzelf, als gij op voorhand goed zegt van: ‘Dat en dat zijn mijn sterkte punten en dat 
zijn mijn mindere punten.’, dan kan je daar ook naar werken, kan je afspraken maken met je team 
van: ‘Oké, zal ik dat luik opnemen?’ - Ja, wij werken ook zeer zelfsturend, anders zouden de zaken 
niet echt vooruitgaan.” (Focusgroep 2 – confession) 
We stellen met betrekking tot de inzet van sterktes in de dagelijkse werking van het agentschap vast dat 
zowel de toepassing bij leidinggevenden als de ervaring ervan bij werknemers aanwezig is. Zowel 
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wisselleren als expertrollen worden door leidinggevenden vermeld, dit is echter niet het geval voor het 
70/20/10-principe. Werknemers benoemen wisselleren, noch expertrollen, noch het 70/20/10-principe.  
3.2. Inzetten van sterktes via de plannings- en evaluatiegesprekken 
De sjablonen van de plannings- en evaluatiegesprekken binnen het Agentschap Ondernemen bevatten 
een sterke focus op de sterktes en noden van werknemers. We bekijken  of en in welke mate dit beoogde 
beleid ook door de respondenten geïmplementeerd en gepercipieerd wordt. 
Implementatie – De plannings- en evaluatiegesprekken worden door alle leidinggevenden met 
werknemers gevoerd. De meesten laten de werknemers zelf een tekst voorbereiden op basis van de 
sjablonen. Deze tekst wordt als leidraad gebruikt voor het gesprek. Leidinggevenden geven aan dat de 
plannings- en evaluatiegesprekken meestal als een formeel moment worden beschouwd waarbij geen 
‘nieuwe’ dingen aan bod komen. De focus op sterktes is wel aanwezig, zoals onder andere uit ondergaand 
citaat kan afgeleid worden.  
“Vooral, ik heb bij die planningsgesprekken en tussentijdse gesprekken ook proberen te polsen van 
wat ze graag zouden doen. En dan ja… [Dus daar houdt ge ook eigenlijk rekening met die wensen en 
behoeften?] Bijvoorbeeld we hebben nu een nieuwe website gelanceerd, dat is ‘Vlaanderen 
onderneemt’. Dat zijn drie medewerkers die hebben aangegeven dat ze graag functie X zouden 
worden en die zijn nu sinds januari functie X.” (Leidinggevende 3 – confession) 
We stellen echter vast dat de inzet van sterktes, op basis van de dagelijkse aansturing meer aanwezig 
blijkt bij leidinggevenden. Enkel leidinggevende 2 benadrukt specifiek dat hij de ruimte om over sterktes 
van werknemers te spreken expliciet benut tijdens de plannings- en evaluatiegesprekken. Leidinggevende 
2 stelt hierover dat hij/zij, meer dan andere leidinggevenden, op de plannings- en evaluatiegesprekken 
moet terugvallen om de sterktes van zijn teamleden te leren kennen omdat zijn/haar team op afstand 
aangestuurd wordt. 
“Via gesprekken gewoon vragen van: ‘Wat doet ge graag?’ Ik gebruik daar - veel meer dan het 
gemiddelde in het agentschap, denk ik - gesprekken voor tijdens de planningscyclus, 
opvolgingsgesprekken. […] Ja, effectief vanuit direct vrij formele gesprekken. Bij sommigen lukt dat 
heel goed, die geven ook heel duidelijk aan: ‘Dat doe ik graag, dat doe ik niet graag’, sommigen zijn 
daar ook pragmatisch in en koppelen dat direct aan wat dat het agentschap nodig heeft en, ja, bij 
anderen gaat dat dan veel trager. […] in die sjablonen van documenten die wij hanteren wordt daar 
ook specifiek  een rubriek rond voorzien [over sterktes van werknemers] met de bedoeling dat dat in 
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het gesprek aan bod kan komen. […] ik probeer die openheid te creëren. […] Tijdens een gesprek zijn 
soms ook wel taakverschuivingen afgesproken omdat mensen liever iets anders doen.” 
(Leidinggevende 2 – confession) 
 
Perceptie – We stellen vast dat de meeste respondenten inderdaad de bevraging van sterktes in de 
plannings- en evaluatiegesprekken percipiëren. 
“Ja, ze vragen: ‘Doet ge het nog graag? Hebt ge andere interesses? Wat wilt ge bijleren? Wilt ge een 
opleiding volgen? Wat interesseert u?’ Ja.” (Aanvullend interview - confession) 
“Het stond dit jaar eigenlijk ook wel in ons planningsdocument, want de vraag [naar sterktes] werd 
meegenomen. […] Op zich was dat wel heel verrassend want ge weet totaal niet van waar dat die 
vraag komt.” (Focusgroep 1 – confession) 
Enkele respondenten stelden echter ook dat bij hen deze focus niet aanwezig bleek. 
“Bij ons is dat ook zo dat wij het gevoel hebben dat er niks mee gebeurt, wat dat dus maakt dat wij 
nu al een aantal jaren gewoon onze evaluatievragen, de data aanpassen en die van elkaar kopiëren 
en dan gewoon onze namen veranderen en dat wordt eigenlijk… (hilariteit) - En dat is, elk jaar 
opnieuw doen wij dat zo en daar wordt dus niks opmerking rond gemaakt of zo. – […]Bij ons is het: 
‘Wat hebt ge hier geschreven? Dat moet ge eigenlijk daar schrijven maar dat is geen probleem, ik zal 
dat wel aanpassen.’ (lacht) Dan is dat zo… Gewoon, dat wordt eens overlopen vraag per vraag, 
maar niet van de vraag gesteld: ‘Zijt ge hier nog graag?’ of zoiets, dat zal nooit eens niemand vragen 
he. Dat gebeurt niet, ’t is echt zo gewoon de formele puntjes van: ‘In de planning moet dat en dat 
staan…  Is dat dan goed dat ik dat dan zo verwoord?’ – Dat [peilen naar persoonlijke noden] hangt 
van leidinggevende tot leidinggevende af – [dus dat is heel sterk verschillend dan?] – dat kan ik wel 
zeggen, zeer zeker. Daar zit een groot verschil in denk ik.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Ook in Focusgroep 3 wordt er voor deze praktijk gewezen op de verschillen tussen leidinggevenden. 
Voor de plannings- en evaluatiegesprekken stellen we vast dat het beoogde beleid slechts door een deel 
van de respondenten ervaren wordt. Leidinggevenden geven echter zelf ook aan dat bij de implementatie 
vooral het afvinken van het formele moment ertoe doet. Uit de bespreking van de dagelijkse werking 
stellen we vast dat er hier sterk gefocust wordt op de detectie en inzet van sterktes. Wanneer de 
plannings- en evaluatiegesprekken echter het voornaamste infoverzamelingsmoment vormen, dan blijkt 
dit een belangrijke bron om de principes van talentmanagement toch, in de mate van het mogelijke toe te 
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passen. We besluiten dat zowel het formele karakter als de sterke aanwezigheid van de talentenfocus in 
de dagelijkse werking, de authentieke aandacht voor deze sterktes, voor een deel van de respondenten, in 
de plannings- en evaluatiegesprekken minder tot uiting laat komen.  
3.3. Vorming, training en opleiding – Leeraanbod 
Vorming, training en opleiding wordt in het kader van de PLOEG-cyclus besproken op de plannings- en 
evaluatiegesprekken. Binnen het agentschap is er een entiteitsspecifiek leeraanbod ontwikkeld waarin ook 
opleidingen opgenomen zijn waarin de persoonlijke ontwikkeling van werknemers voorop staat. Deze 
opleidingen kunnen bijdragen aan een cultuur waarin de principes van talentmanagement als basis in de 
organisatie ingebouwd zitten. 
 
Implementatie –  Leidinggevenden ervaren zelf dat er door het agentschap Ondernemen sterker op 
opleidingen ingezet wordt. 
“Wat dat ik nu persoonlijk vind in de loop van de jaren dat veranderd is, dat is dat er misschien meer 
aandacht besteed wordt aan opleidingen. […]  Ja, die ontwikkeling. Waar dat dat vroeger niet 
gebeurde, maar dat er ook weinig mogelijkheden waren tot opleiding. Dat dat nu, allez, dat er daar 
meer mogelijkheden zijn.” (Leidinggevende 1 – smoking gun) 
Met betrekking tot het leeraanbod zien we dat leidinggevende, (1,2 en 4) een actieve rol opnemen om dit 
bij werknemers te stimuleren.  
“Nu ik ben ook iemand die het leeraanbod telkens in de markt gezet heeft in mijn groep: dat 
document bestaat, bekijk dat alstublieft en denk eens na aan wat dat ge wilt van opleidingen doen. 
En dan komen ze eigenlijk altijd met een lijstje op het planningsgesprek en soms ook wel met een vrij 
uitgebreid lijstje (lacht).” (Leidinggevende 2 – confession) 
“Ja, ik vind dat eigenlijk ook een heel goed initiatief, ja, allez, dat is nog niet zo heel lang, maar ik 
vind dat echt iets heel nuttig. Ja, iedereen weet wel… Er zijn opleidingen binnen de Vlaamse, maar 
dan, ja, die aanvulling toch nog met extra dingen… […] Dus in het begin van het jaar bezorg ik aan 
iedereen dat leeraanbod en dat komt dan ter sprake ook in het planningsgesprek van: welke 
opleidingen interesseren u?” (Leidinggevende 4 – confession) 
Wanneer we specifiek focussen op het aanbod dat zich richt naar de persoonlijke ontwikkeling, dan stellen 
de leidinggevenden dat er duidelijk een verschil in interesse tussen werknemers kan vastgesteld worden. 
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De ene leidinggevende wijst hiervoor naar persoonskenmerken, de andere naar de cultuurverschillen 
binnen de entiteit. 
“Ge voelt dat wel dat er eerder een aantal personen, het zijn er nu niet veel, daar regelmatig gebruik 
van maken en die daar, bij wijze van spreken, bijna zo veel mogelijk op inschrijven. En dan anderen 
die daar niet open voor staan. Dat zit zo in de persoonlijkheid denk ik.” (Leidinggevende 1 – smoking 
gun) 
“Maar ik denk dat er daar ook cultuurverschillen zijn tussen diensten binnen het agentschap. […] Er 
is in mijn groep veel aandacht voor soft skills bij de mensen zelf.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Eén leidinggevende is minder enthousiast over het instrument en stelt dat er vanuit zijn team weinig 
interesse bestaat voor het instrument. 
Als deel van de algemene comprehensive storyline zien we verder dat leidinggevende 2 ervaart dat er op 
gebied van VTO weerstand bestaat bij werknemers. Het gaat hier voornamelijk over opleidingen die door 
het hele team gevolgd moeten worden om de technische kunde en vaardigheden aan te scherpen. In het 
kader van de verandering van de rol van het agentschap van actor naar regisseur wordt er dus op  
weerstand gestoten bij werknemers. Dit is vanzelfsprekend een bemoeilijkende factor voor de 
leidinggevenden en geeft ook weer hoe het interpretatiekader van werknemers gevormd wordt door de 
bredere evoluties die in de entiteit spelen. 
“Wat dat ge heel sterk ziet bij een bepaalde groep mensen, mensen die bijvoorbeeld één-op-één-
advies geven aan bedrijven en daar heel sterk aan vasthouden en niet willen evolueren naar andere 
rollen, dat ze soms dat soort opleidingen beschouwen als: ‘Ziet ge wel, ze zijn ons aan het duwen in 
een andere rol, want dat is meer het bureaucratische gegeven en ze gaan van ons dus toch zo een 
klassieke ambtenaar maken.’ En dus zelfs als ik als doelstelling heb dat gewoon verschillende 
onderdelen van het agentschap elkaar beter zouden begrijpen, dat ze met elkaar kunnen spreken 
gewoon he, gaan zij dat soms zien als een eerste stap om hen een ander soort functie-inhoud te 
geven. En dus hebt ge daar soms wat weerstand op van mensen.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Perceptie – Ook in de focusgroepen (1 en 3) ervaart men dat er in het algemeen meer ruimte is om 
opleidingen te volgen binnen het Agentschap Ondernemen. 
“Opleiding en vorming wordt enorm gestimuleerd. Niet alleen vaktechnisch […]  - Ja, en dat wordt 
ook opgenomen in de nieuwe doelstellingen. Elk jaar moet ge bepalen welke opleidingen dat je wil 
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volgen. […] - Dan hangt dat wel van uw chef af in hoeverre dat dat gestimuleerd wordt of niet.” 
(Focusgroep 1 – confession) 
“Ik ben opnieuw zo opleidingen en zo aan het volgen, wat we nu wel mogen. Vroeger kreeg je daar 
minder kansen.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – confession) 
Over het leeraanbod zijn de respondenten van de focusgroepen in het algemeen ook positief. Ze ervaren 
echter wel dat opleidingen vaak niet kunnen doorgaan doordat er geen voldoende inschrijvingen zijn. Dit 
wordt in verschillende focusgroepen aangehaald. 
“Daar zitten altijd wel interessante dingen tussen […] Ik heb nu al drie keer voor iets ingeschreven… 
Ze krijgen nooit genoeg mensen bij elkaar en dan gaat het niet door. - Ik had me voor iets 
ingeschreven en… Ja, daar komt toch nog een vervolgtraject.” (Focusgroep 1 – confession) 
“Ik heb vaak voor de opleidingen dat ik voor ingeschreven was, dat die achteraf zijn afgeschaft 
omdat er niet voldoende volk was ofzo en dan werd daar geen gevolg aan gegeven of dan wordt dat 
niet opnieuw opgenomen of zo… - Soms worden ze [de opleidingen] niet georganiseerd. Ge kunt u 
wel inschrijven, maar het gaat niet door omdat er te weinig inschrijvingen zijn.” (Focusgroep 2 – 
confession) 
Verder zien we dat enkele respondenten niet in het aanbod rond persoonlijke ontwikkeling geïnteresseerd 
zijn. De focus ligt voor hen liefst op het vaktechnische. 
“Ik zoek eerder buiten dat aanbod. […] Ja, het is niet mijn interessegebied” (Aanvullend interview 2 – 
confession)  
“Ik vind dat ook moeilijk van te zeggen van: ‘Ik ga nu eens een cursus zelfontplooiing volgens tijdens 
mij uren’, allez, ik bedoel dat heeft niets met mijn job te maken. – Ja, ik doe dat dan wel. Soms volg 
ik iets en dan haal ik daar toch iets uit.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – confession) 
Deze citaten sluiten ook aan bij de vaststelling van de leidinggevenden dat de interesse voor het aanbod in 
persoonlijke ontwikkeling, eerder persoonsgebonden is. 
Afsluitend stelt een respondent nog dat in het kader van loopbaanperspectief, de cursussen niet 
voldoende mogelijkheden bieden om verder te groeien in de organisatie. Afhankelijk van het 
interpretatiekader zien we dus dat de perceptie van de praktijk verandert. 
“Ja, maar dat gaat dan eigenlijk… B-niveau, A-niveau, … Dan zouden er mogelijkheden moeten 
bestaan om inderdaad een studie aan te vatten al dan niet met studiefinanciering. […] Ja, en dat 
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leeraanbod vind ik op zich dan een beetje beperkt: cursuske hier, twee uur daar, twee dagen daar…” 
(Focusgroep 1 – confession)  
We kunnen met betrekking tot VTO en het leeraanbod besluiten dat zowel leidinggevenden als 
werknemers ervaren dat er meer ingezet wordt op opleidingen vanuit de organisatie. De focus op 
persoonlijke ontwikkeling blijkt echter niet  elke werknemer binnen het agentschap aan te spreken. 
Sommige werknemers verkiezen eerder vaktechnische opleidingen die sterk aan de werkcontext 
verbonden zijn. We merken bovendien op dat de interpretatiekaders van werknemers een sterke invloed 
hebben op hoe men het beleid rond VTO ervaart.  
3.4. Rol van coach 
De rol van coach wordt in het beoogde beleid van het Agentschap Ondernemen sterk benadrukt. We gaan 
na in welke mate deze rol ook op de werkvloer terug te vinden is. Algemeen gesteld zien we dat de 
bemoeilijkende factoren uit de comprehensive storyline, meer bepaald de wijze waarop aansturing in het 
agentschap georganiseerd is, de geografische spreiding van personeel en de woelige veranderingscontext, 
ook bij de rol van coach een belangrijke invloed uitoefenen. We lichten deze algemene factoren met 
enkele citaten in de context van leidinggevenden toe.  
“Mijn mensen zitten over alle provinciehoofdplaatsen, dus ik ben eigenlijk leidinggevende op 
afstand. En sommige mensen zie ik regelmatig omdat die bepaalde taken hebben, maar andere 
mensen zie ik bijna nooit omdat die exclusief in hun provincie actief zijn.” (Interview 2 –
comprehensive storyline) 
“Vroeger hadden de provincies allemaal een provinciale directeur, dus dat was heel duidelijk één 
aanspreekpunt: de directeur. Nu is dat allemaal… Allez, er zijn geen provinciale directeurs niet meer. 
Nu heeft iedereen zijn afdelingshoofd, maar de meeste afdelingshoofden zitten continu in Brussel. - 
Dus iemand die in Limburg een bepaald probleem heeft en die wil dat bespreken met zijn 
leidinggevende… […] Het fysieke contact is verdwenen en dat zorgt ook veel… Allez, dat maakt het 
veel moeilijker. - Ik denk dat het inderdaad wel verschil maakt.” (Focusgroep 1 – comprehensive 
storyline) 
“Het nadeel [van leidinggeven op afstand] is echt naar individuele personen. Ge zit er verder af, dus 
ge hebt minder tastbare controle […] Ge moet proberen heel outputgericht te werken maarja 
outputgericht is in die zin van mathematisch zeggen: ‘Ge moet die en die en die indicatoren halen.’ 
Op zich kan dat he, wij hebben de PLOEG-cyclus maar tegelijkertijd vragen mensen meer dagelijkse 
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begeleiding en die kunt ge niet altijd geven. Dus dat is echt iets moeilijk. En twee, zeker als ge met 
veranderingsprocessen zit waar dat taken wijzigen… Ge zit vrij ver dus ge kunt niet van dichtbij 
opvolgen wat dat er bij mensen leeft of wat dat er… Dus dat vind ik toch,  Zeker het gewone 
dagelijkse contact waarmee dat ge wat kunt sturen, het feit dat ge dat niet hebt vind ik toch 
moeilijk.” (Interview 2 – comprehensive storyline) 
“[Nu, in de dagelijkse aansturing, wat zijn daar de moeilijkheden die ge identificeert?]  Voor mij, het 
meest, is het persoonlijk contact omdat ik de mensen niet zie. […]  Ja, persoonlijk contact is toch nog 
veel meer dan met iemand mailen of zelfs met iemand bellen. Vooral mailen dat geeft weinig 
aanvoelen van de situatie. […] Ja, het is vooral de geografische spreiding bij ons. Hier in de provincie 
is dat geen probleem, maar bij mijn mensen in stad X…[Maar wat is dan het aspect dat ge mist? 
Vooral het informele dan? Dat ge mensen beter leert kennen?] Beter leert aan te voelen. Ik zie het 
probleem pas vaak, merk ik, als het mij wordt gemeld. Ge kunt dat niet aanvoelen he. Hier in stad Y 
kunt ge dat aanvoelen. Ge ziet het.” (Interview 3 – comprehensive storyline) 
Implementatie – Aansluitend met bovenstaande toevoeging aan de comprehensive storyline geeft 
leidinggevende 2 aan dat coachen zeer moeilijk in de praktijk te brengen is als gevolg van het leidinggeven 
op afstand. 
“Wel, dat [informele contact] is er te weinig… […] Het feit dat ge gewoon eens tussen de groep kunt 
gaan staan en eens al lachend iets kunt zeggen of iemand al lachend feedback kunt geven. Het feit 
dat ge altijd formeel feedback geeft, ik denk dat dat toch wel iets moeilijk is. […]Plus al hetgeen dat 
ge zegt heeft onmiddellijk meer gewicht dan dat ge dat…  omdat ge niet in een halve zin iets kunt 
zeggen en de dag daarna nog eens en nog eens. Dat is onmiddellijk dat ge sturend zijt aan het 
optreden. En dat vind ik toch wel… Dat is lastiger.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Met betrekking tot het beoogde beleid rond de rol van coach zien we dat leidinggevenden aangeven dat 
het beleid al sterk gericht is op coachende vaardigheden maar dat deze nadruk in de praktijk niet steeds 
aanwezig is.  
“De stap waarbij dat ze zeggen: ‘Kijk, dit soort organisatie willen wij zijn: coachend, in groep, en dit 
en dat…’, dat is al goed geformuleerd maar het soort leidinggevenden dat ge dan rekruteert en de 
assessments daar op aanpassen, ik heb het gevoel dat dat nog niet gebeurd is. Omdat ik zie dat… Ik 
zie nog andere leidinggevenden binnen het agentschap waar dat mijn aanvoelen van is dat soms die 
hun eerste kwaliteit niet het coachende is.” (Interview 2 – Confession) 
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Leidinggevenden 3 en 4 ervaren ook de stimulans vanuit het beleid niet. 
“Nu ikzelf doe dat wel, maar ik kan mij niet inbeelden dat dat op agentschapsniveau wordt 
gepromoot of… Ik heb zelfs helemaal de indruk dat ze daar eigenlijk een beetje tegen zijn. [En 
waarom dan? ] Ik weet het niet, maar dat van coachen dat komt eigenlijk helemaal niet ter sprake. 
[…] nu het coachen is vooral met de lokale verantwoordelijke van mijn dienst en mijn medewerkers 
en daar is wel het coachen echt een norm. ’t Is echt wel… Iedere medewerker weet als ge ergens een 
probleem hebt, ge kunt die altijd direct aanspreken.” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
“De mogelijkheden zijn er wel. Dus ik denk wel, wie dat echt zegt van: ‘Ja, kijk, ik voel dat ik daar in 
tekort kom of ik wil mij daar toch…’, dan is die mogelijkheid daar wel om dat te doen. Om nu te 
zeggen van: ‘Ja, het wordt echt zo gepusht van iedereen zou het best doen’ … Dat is het denk ik nu 
ook wel niet.” (Leidinggevende 4 –smoking gun) 
Wel ervaart leidinggevende 2 dat de coachende vaardigheden belangrijk zijn in de aansturing van statutair 
benoemde werknemers in een veranderingscontext. 
“Maar het punt is… Allez, of wat dat ik ervaar als leidinggevende. Het enigste wapen dat ge hebt als 
leidinggevende is coachen. Maar dat is geen wapen (lacht). He, dus ge kunt daar eens mee gaan 
babbelen, ge kunt begrip…, ge kunt eens enthousiasmeren, ge kunt in groep… Maar als iemand op 
zijn positie blijft… En zeker omdat ze statutair zijn ook jaren ervaring en zo voort… En dat zie ik 
effectief: ge hebt er een aantal die zeer sterk op hun positie blijven waar dat ge ook niet echt een 
wapen hebt voor iets tegen te doen. […] Ik zie in veranderingsprocessen vormgegeven binnen de 
organisatie, ja mensen, als ze zich willen vastklampen, dan kunnen ze dat. Dan zit ge met een heel 
zware opgave voor dat te wijzigen.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Verder zien we dat ook het verschil tussen diensten en afdelingen op gebied van de uitoefening van de rol 
van coach wordt opgemerkt. Leidinggevenden leiden dit terug naar de verschillen tussen organisaties die 
bij de fusie zijn samengevoegd. 
“Een deel van de groep komt uit een organisatie – als rechtsvoorganger als gevolg van fusies – die 
zeer sterk inspeelde op groepsdynamieken, op coachende stijl, op een heel performante organisatie 
binnen de taakstelling die zij hadden. En die zijn daar heel gevoelig aan. Ik denk in andere diensten 
van het agentschap waar dat dat minder… dat die nood misschien minder aangevoeld wordt bij de 
mensen zelf.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
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Perceptie – Ook in de focusgroepen zien we dat men een verschil ervaart tussen verschillende diensten en 
afdelingen in het agentschap. In focusgroep 1 verwijst men echter eerder naar de verschillen tussen 
persoonlijkheden waar dat in focusgroep 2 de geschiedenis van de diensten en afdelingen als oorzaak 
vermeld worden. 
 “Maar mijn ervaring is dat persoonlijkheden, de mate dat die visie hebben of geen visie hebben, en 
coaching, dat dat allemaal samenhangt. En ja, ik zie hier een heel divers gamma binnen het 
agentschap, ik denk niet dat ge daar één lijn kunt in trekken. […] Ik denk dat het vooral een uitdaging 
is voor mensen die al jaren bezig zijn en die eigenlijk nooit dat idee hebben gehad dat coaching tot 
hun takenpakket behoort en dat die heel zoekend zijn.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Er zijn dus ook percepties die met het beoogde beleid overeenstemmen, terug te vinden. Men geeft 
echter wel aan dat dit ‘altijd’ al gebeurde, we kunnen dus niet concluderen dat dit per se een gevolg is van 
het ontwikkelde beleid vanuit het agentschap. 
“Bij ons wordt er echt wel gecoacht, ja. -  [Maar da ’s altijd al aanwezig geweest dan?] - Ja. […] Dat 
de leidinggevende een rol heeft gekregen als coach. - Oh, maar dat deed die al bij ons. - Bij ons niet. 
Ik denk dat dat weer hetzelfde probleem is, gebrek aan tijd bij de meesten daarrond. Ze willen dat 
misschien wel doen, maar ze kunnen het niet doen.” (Focusgroep 1 – smoking gun) 
Verder onderscheiden we ook een smoking gun in bovenstaand citaat met betrekking tot het tijdsgebrek 
en de mogelijkheid om als coach in de praktijk op te treden. We zien dit in focusgroep 2 ook terugkomen. 
“Ik denk dat er heel veel taken bijgekomen zijn om bepaalde dingen in te vullen, bij te houden, door 
te geven, te signaleren en zo verder, waardoor dat er inderdaad niet veel tijd meer overschiet om 
zich echt concreet met die persoon zelf bezig te houden.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Er wordt verder door de respondenten een nood ervaren om werknemers, via de rol van coach, 
gemotiveerd aan het werk te houden binnen het agentschap. 
“Ik denk dat sommige mensen gecoacht moeten worden om er voor te zorgen dat ze output 
leveren.” (Aanvullend interview 2 – confession) 
Dit sluit ook aan bij het bovenstaande citaat van leidinggevende 2 waarin gesteld wordt dat coachen het 
enige wapen is dat je als leidinggevende kan inzetten om bepaalde statutaire werknemers te laten 
evolueren binnen de veranderende taken binnen het agentschap. 
Afsluitend stellen we dat de gepercipieerde discrepantie tussen beoogde beleid en de praktijk op de 
werkvloer ook gedeeltelijk verklaard kan worden door volgend citaat in focusgroep 2. Zo stelt een 
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respondent dat door de aanstelling van nieuwe leidinggevenden, de verschillende rollen van een 
leidinggevende nog niet helemaal duidelijk zijn, noch beheerst worden. 
“En ik heb ook het gevoel dat er veel nieuwe leidinggevenden zijn, en dat die allemaal nog een beetje 
in hun rol moeten komen. En sommigen hebben misschien net iets teveel mensen onder zich, dat ze 
zich daar een beetje aan mispakken. Het leidinggeven is - denk ik -  nog wel wat aan het groeien bij 
het Agentschap Ondernemen… […] Maar ze zijn er blijkbaar wel mee bezig, want maandag heb ik 
dan ook gehoord dat er met medewerkers dan ging gewerkt worden rond coaching, dus er is daar 
zeker ruimte voor… “ (Focusgroep 2 – smoking gun) 
We besluiten dat de uitvoering van de rol van coach zeer sterk gevat wordt door de verschillende 
bemoeilijkende factoren die aanwezig blijken in de entiteit. Het inzetten van coachende vaardigheden 
wordt dan ook niet door iedereen gepercipieerd waardoor er voor een deel van het personeel een 
duidelijke discrepantie bestaat met het beoogde beleid. Leidinggevenden stellen verder ook dat het 
beoogde beleid weinig stimulans biedt en dat het vaak de leidinggevende zelf is die het initiatief neemt, 
dit gebeurde al voor dat men vanuit het beleid de klemtoon op de rol van coach legde. 
3.5. Tussentijds besluit 
Op basis van bovenstaande bespreking kunnen we concluderen dat het beoogde beleid zich voornamelijk 
doorzet via het inzetten van sterktes in de dagelijkse aansturing en via het leeraanbod binnen het VTO-
proces. De rol van coach en de plannings- en evaluatiegesprekken blijken niet binnen alle 
teams/afdelingen ervaren te worden waardoor we over deze praktijken een meer afwijkend beeld krijgen 
bij de implementatie en perceptie. De focus op sterktes binnen de documenten van  de plannings- en 
evaluatiegesprekken kunnen we plaatsen als een goede trigger om de cultuur meer talentgericht te 
maken en werknemers te laten reflecteren over sterktes, noden en persoonlijke ontwikkeling. De echte 
praktische inzet van sterktes wordt echter voornamelijk opgenomen via de dagelijkse aansturing. 
Werknemers geven hier wel aan dat het initiatief ook vaak van de werknemer moet komen en dat er 
bepaalde opportuniteiten aanwezig moeten zijn. De bevraging van de rol van coach blijkt ook zeer 
verschillende ervaringen op te roepen zowel bij leidinggevenden als bij werknemers. Leidinggevenden 
ervaren de nieuwe nadruk op de coachende vaardigheden in het beleid maar zien deze nadruk nog niet 
vertaald in de praktijk. Andere leidinggevenden stellen dat de rol van coach al werd opgenomen maar dat 
er geen stimulans van het beoogde beleid ervaren werd. Over de rol van coach kunnen we dus moeilijk 
een conclusie trekken in de mate dat de opname van deze rol een gevolg is van het beoogde beleid dan 
wel of deze rol door bepaalde leidinggevenden ‘van nature’ wordt opgenomen. Er blijken bovendien 
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zowel door leidinggevenden als door werknemers noden ervaren te worden waarbij de rol van coach van 
belang blijkt.  
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Tabel 29. Overzicht beoogd, geïmplementeerd en gepercipieerd talentmanagementbeleid binnen Agentschap 
Ondernemen 
 Beoogde  Geïmplementeerd Gepercipieerd 
Dagelijkse 
sturing 
 
 
 
Aanwezig Bevestiging 
 Organisatieperspectief 
sterk aanwezig  
 Expertrol gedeeltelijk 
aanwezig  
 Wisselleren zeer beperkt 
 70/20/10-principe niet 
aanwezig 
Bevestiging 
 Lagere niveaus - gebrek aan 
inspraak 
 Initiatief werknemer  
Plannings- en 
evaluatie-
gesprekken 
 
Aanwezig Moeilijk vast te stellen 
 Bevestiging bij 
leidinggevenden op afstand 
Gedeeltelijke discrepantie 
 Verschillen tussen 
leidinggevenden 
Leeraanbod Aanwezig Bevestiging 
 Wordt duidelijk 
gestimuleerd door LG 
 Wisselende interesse bij 
wn door persoonlijkheid/ 
cultuurverschillen 
 Weerstand door 
inhoudelijke rolverschuiving 
Gedeeltelijke discrepantie 
 Afh van doelen werknemer: 
interesse in persoonlijke 
ontwikkeling? 
 Interpretatiekaders 
(doorgroeien binnen de org  
negatief; inhoudelijke 
verschuivingen job  
weerstand) 
Rol van coach Aanwezig Discrepantie 
 Moeilijk door LG op 
afstand 
 Verschillen tussen 
diensten 
  weinig stimulans vanuit 
het  beleid ><wel nadruk in 
beleid 
Discrepantie 
 Gebrek aan tijd bij LG  
 ‘altijd’ al aanwezig  niet 
nieuw 
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De grootste overeenstemming tussen beoogd, geïmplementeerd en gepercipieerd beleid blijkt rond het 
leeraanbod binnen het VTO-proces bereikt te zijn. De meeste leidinggevenden geven aan het leeraanbod 
actief bij werknemers in de kijker te zetten. Ook werknemers blijken enthousiast over de opleidingen die 
aangeboden worden. We noteren hier echter twee kanttekeningen. In de eerste plaats stellen we vast dat 
niet alle werknemers bereid blijken om binnen een werkcontext aan persoonlijke ontwikkeling te werken. 
Zij ervaren het leeraanbod dus als minder geschikt. Ten tweede geven werknemers aan dat de opleidingen 
waarvoor men zich inschrijft vaak niet door blijken te gaan (bijv. door te weinig inschrijvingen,…). De 
uitwerking in de praktijk blijkt dus nog niet volledig op punt te staan. 
4. Een veranderd personeelsbeleid? 
We bekijken in deze paragraaf in welke mate dat leidinggevenden en werknemers zelf veranderingen in 
het personeelsbeleid hebben ervaren en, of deze veranderingen aansluiten bij het beoogde beleid dat 
door de organisatie werd opgezet. Verder bespreken we ook de visie op talentmanagement van 
leidinggevenden en werknemers. We stellen eerst en vooral vast dat zowel leidinggevenden als 
werknemers duidelijk veranderingen ervaren in het personeelsbeleid. Enkele thema’s die aansluiten bij 
het beoogde beleid springen er bovendien boven uit. We merken verder wel op dat de start van het 
agentschap in 2009 zeer recent is waardoor sommige werknemers de vergelijking maken met de vroegere 
organisaties waar ze deel van uitmaakten. Indien dit het geval is, wordt er expliciet melding van gemaakt. 
Leidinggevende 2 geeft in het interview zeer duidelijk aan welke veranderingen hij in het agentschap in de 
laatste vijf jaar ervaren heeft. 
“Mijn aanvoelen is dat de focus breder is geworden, dat men naar personeel, naar leeraanbod - of 
welke richting dat men uit wilt – we meer een organisatie hebben met coachende leidinggevenden. 
Waarbij ze zowel op de leidinggevenden zelf daar op werken, maar ook in het leeraanbod dat ge ziet 
dat een aantal soft skills daar heel sterk in opgenomen staan. Typisch rond kernkwadranten werken, 
kerncompetenties, uzelf leren kennen, dat soort zaken, meer dan enkel technisch van: ‘Hoe werkt ge 
met Word of Excel?’. En op die manier [wordt het] groepsgebeuren gestimuleerd. […] naar het 
coachende, naar toch ook talentontwikkeling effectief: mensen proberen in te zetten op hun 
intrinsieke kwaliteiten, daar ook een loopbaanbeleid rond proberen uit te stippelen, waar dat ge dus 
eigenlijk waardering krijgt, niet enkel omdat ge in hiërarchie stijgt, maar ook omdat ge specifieke 
kerncompetenties hebt uitgebouwd. Dat werkt nog wel niet goed dat loopbaanbeleid, maar… 
(lacht).” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
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Verder geeft deze leidinggevende bij de bespreking van talentmanagement nog aan dat de stimulans van 
de organisatie op gebied van talentmanagement een verandering in zijn leiderschapsstijl heeft 
veroorzaakt. 
“Ja, binnen het agentschap ondernemen is er in elk geval aandacht voor. Twee jaar geleden is juist 
het planningsdocument aangepast om daarover een rubriek op te nemen. En de bedoeling is… […] 
typisch kunnen mensen zelf aangeven, maar er wordt ook verwacht dat uw leidinggevende aangeeft 
van: ‘Wat zijn uw specifieke talenten of sterktes die iemand heeft en die kunnen ingezet worden in 
zijn werk en die eigenlijk een evolutie op het huidige takenpakket zouden kunnen zijn?’ […] Ik zou 
daar anders geen aandacht voor hebben. Ik moet zeggen, met dat ik voordien binnen het 
agentschap  een inhoudelijk expert was, was dat voor mij toch wel een nieuwe wereld. En het feit 
dat ge vanuit de organisatie dat dan wat stuurt door dat op te nemen in zo’n documenten… Wij 
hebben hier ook een boek gekregen rond talentmanagement… Allez, alle leidinggevenden hebben 
dat gekregen… Dus het feit dat ge ook wat literatuur krijgt van: ‘Waarvoor dient dat, Waarvoor 
doen we dat? En hoe kunt ge daar mee omgaan?’, maakt dat ge daar wat aandacht voor hebt. En 
anders zou dat bij mij misschien ad hoc wel erdoor komen he, maar niet structureel.” 
(Leidinggevende 2 – smoking gun). 
Het is in dit citaat duidelijk waar te nemen dat zowel de aanpassingen in de plannings- en 
evaluatiegesprekken als de ondersteuning van leidinggevenden – beide werden voorgesteld in het 
beoogde beleid – door deze leidinggevende worden aangewezen als hebbende een invloed op de manier 
waarop hij/zij leiding geeft. Ook leidinggevende 4 ervaart een soortgelijke invloed op zijn/haar 
leiderschapsstijl. Ook werknemers ervaren veranderingen in het personeelsbeleid die aansluiten bij het 
beoogde beleid rond talentmanagement: 
“Ik denk dat we in een organisatie zitten die dit wel voor ogen heeft: het groeien, het zaaien en het 
kiemen. Wat ook niet altijd even makkelijk is. Maar ik voel wel, zeker in die evolutie van vijftien jaar 
dat ik heb meegemaakt, dat daar wel veel meer aandacht voor is dan vroeger.” (Focusgroep 2 – 
smoking gun) 
“In de ‘vroegere organisatie X’ had ge meer vrijheid maar nu hebt ge vrijheid qua werken, qua 
vormgeving van uw taken. Dus hoe dat ge uw werk doet dat is eigenlijk gelijk, zolang dat de output 
goed is.” (Aanvullende interview 2 – smoking gun) 
“Ik vind dat wij toch de laatste vijf jaar er op vooruit gegaan zijn. Maar da ’s mijn persoonlijke 
mening.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
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Verder wordt er zowel door leidinggevenden als door werknemers spontaan naar de uitgebreidere 
opleidingsmogelijkheden gewezen. Leidinggevende 1 wijst op verschillende momenten in het interview 
naar de evolutie van een meer ontwikkelgericht HRM. Ook leidinggevende 4 vermeldt dit in het interview. 
“Wat dat ik nu persoonlijk vind dat in de loop van de jaren veranderd is, is dat er misschien meer 
aandacht besteed wordt aan opleidingen. […] Waar dat dat vroeger niet gebeurde, maar dat er ook 
weinig mogelijkheden waren tot opleiding, dat daar meer mogelijkheden zijn. […] Er zijn opleidingen, 
het ontwikkelen van de mensen, vroeger was dat bijna nul. Ik denk dat daar nu meer aandacht aan 
besteed wordt. Ik denk dat iedereen zich meer en meer kan ontwikkelen” (Leidinggevende 1 –
smoking gun) 
Leidinggevende 2 benadrukt voornamelijk de evolutie die het HR-team heeft doorgemaakt.  
“Eigenlijk vind ik nu wel dat er daar een enorme evolutie is de laatste jaren waar dat ge voelt dat de 
HR-dienst meer initiatief neemt, meer producten in de markt zet om het zo te zeggen en waar dat ze 
eigenlijk wel ter beschikking zijn.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Ook de gegroeide aandacht voor intrinsieke kwaliteiten of sterktes van werknemers wordt door 
leidinggevende 2 benoemd. 
“Ja, ik vind, in vergelijking met twaalf jaar geleden toen dat ik begon, toen was daar nul komma nul 
aandacht voor. Het gekke is dat er toen ook geen vraag naar was. […] Allez, dat is bijna 
geëxplodeerd naar… “ (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
Tot slot zien we dat er ook nog andere geluiden te horen waren in de interviews en focusgroepen. Zowel 
leidinggevenden als werknemers merken op dat ‘in theorie’ er meer aandacht voor het 
werknemersperspectief bestaat maar dat dit ‘op de werkvloer’ niet altijd blijkt terug te vinden. 
Verschillende respondenten wijzen hiervoor ook naar het middenkader dat het beoogde beleid niet 
steeds blijkt uit te voeren zoals het vooropgesteld werd. 
“Ja, het is misschien wel waar dat er veel inspanningen gedaan worden maar ik heb altijd het gevoel 
dat dat zoiets is dat niet echt tot de kern van de zaak komt, dus dat uw positie als werknemer niet 
echt verandert omdat dat zo dingen zijn die er extra bijkomen of extra uitgevonden worden om toch 
maar een personeelsbeleid te hebben en die een aantal jaren geleden compleet niet bestonden. En 
nu proberen ze dat een beetje te integreren, maar het is niet echt geïntegreerd denk ik. Het Is meer 
verpakking dan inhoud denk ik.” (Focusgroep 2 – confession) 
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“Wat ik zie rond mij… Ik zie van een aantal mensen dat die signalen krijgen dat ze daar meer moeten 
op inzetten. En dan denk ik: ‘Bij de ene zal dat vlotter lukken dan bij de andere en er is ook tijd dat 
daar over zal gaan.’ Ik zie dat sommigen dat proberen. Maar bij sommigen is het toch nog een 
opgevoerd nummertje denk ik. Maar da ’s dan eerder wat ik observeer in mijn omgeving. […] Ik denk 
dat de ideeën aan de top er zeker zijn en die betrachtingen ook maar of dat nu bij iedereen op de 
werkvloer even voelbaar is… Ik denk dat dat er van afhangt wie daar allemaal tussen staat en in 
welke mate die dat willen of kunnen overnemen” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
Ook leidinggevende 3 ervaart de discrepantie tussen theorie en praktijk. Hij/zij stelt dat de aandacht voor 
sterktes van nature aanwezig is in zijn/haar leiderschapsstijl en dus niet volgt uit het beleid van de 
organisatie. 
“[Hebt ge het gevoel dat het algemene personeelsbeleid de laatste jaren, dat daar een verandering 
in zit?] In theorie denk ik wel, in de praktijk niet. Het is mijn gevoel, maar ik heb het idee dat dat 
personeelsbeleid echt in de bovenste regionen van het management zit en dat dat totaal niet naar 
vanonder doorsijpelt. – Ik heb daar [aandacht voor ambities, wensen, sterktes bij werknemers] zelf 
wel heel veel aandacht voor, maar ik denk dat dat binnen de organisatie, in de praktijk, toch niet zo 
groot is, nu in theorie weer wel, maar in de praktijk niet. Nu we komen wel van een evolutie [in 
vergelijking met de vroegere organisatie Y]” (Leidinggevende 3 – smoking gun) 
Afsluitend stellen we dat enkele respondenten ook de negatieve invloed van het leidinggeven op afstand 
ervaren. Dit is een negatieve verandering in het personeelsbeleid die wordt vermeld in focusgroep 3. 
[Hebt ge in de laatste vijf jaar een verschil gemerkt in de manier waarop er wordt leiding gegeven? Is 
dat veranderd?]  - Dat het verder van ons afstaat. - Ik heb soms het gevoel dat er geen leiding is. […] 
Er is weinig leiding van bovenaf, dat maakt het ook moeilijk. […]We vinden het spijtig dat we geen 
directeur meer hebben voor ons. Iedereen heeft daar toch eigenlijk nood aan van al is het voor de 
kleine dingetjes eens eventjes te gaan bepraten. Nu pakt ge uw telefoon maar uw telefoon is anders 
tegenover als ge mekaar ziet.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – smoking gun) 
We bekijken vervolgens de visie op talentmanagement bij leidinggevenden en werknemers. 
4.1. Visie op talentmanagement bij leidinggevenden 
Bij de expliciete bespreking van talentmanagement blijken leidinggevenden overwegend positief. 
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“Ik vind het vooral voornaam om ze de vrijheid te geven en de kans en dan ook een beetje geduld te 
hebben daarin. Ik ben redelijk tevreden over hoe die dingen gaan want ik kom echt van een ploeg 
van mensen die vroeger altijd gezegd heeft: ‘Nul komma nul initiatief’. Ze kloegen er ook letterlijk 
over, en nu hebben ze hun ding en ze kunnen zich daarin uitleven.” (Leidinggevende 3 – smoking 
gun) 
Er komt verder ook naar boven dat leidinggevenden het belangrijk vinden dat er ook bij werknemers 
verantwoordelijkheid gelegd wordt om talenten in de werkcontext toe te passen. Men vreest immers dat 
talentmanagement als excuus aangegrepen wordt om niet mee te evolueren met de nieuwe opdrachten 
en rollen van het agentschap. Daarnaast benadrukt leidinggevende 2 ook dat er voldoende zelfkennis bij 
werknemers aanwezig moet zijn alsook praktische mogelijkheden om talentmanagement toe te passen 
binnen de organisatie. 
“Het nadeel - het is op zich geen nadeel - maar puur organisatorisch is het een uitdaging om dat 
tussen het werk dat ge moet gealloceerd krijgen en dat… een match te organiseren. Tja, en dan 
mensen inzetten op hun talenten, er moet ook wel voldoende bewustzijn zijn bij de mensen dat dat 
niet hetzelfde is als uw taken mogen niet veranderen. Ook uw talenten of wat dat ge kunt of ook het 
levenslang leren blijft wel een aandacht [-punt], het is een soort plicht van elke werknemer om 
zichzelf te blijven actualiseren he.” (Leidinggevende 2 – confession) 
Leidinggevende 1 geeft zelf aan dat een exclusief beleid naar zijn inschatting eerder een negatief effect 
zou hebben op de organisatie. 
“Als er nu twee experten of één expert gaat uitgezet worden, ga ik nu niet zeggen: ‘Die persoon die 
verdient dat en die niet’. Ik denk dat dat meer ontevredenheid gaat creëren als tevredenheid. En dat 
ge, zeker bij ons, er is niemand die er wat bovenuit springt […]Pfff, allez, ik weet dat niet, ik denk dat 
dat eerder negatief gaat zijn voor ons.” (Leidinggevende 1 – confession) 
Verder stelt leidinggevende 4 ook dat het initiatief en de bereidheid van de werknemer om zich hiervoor 
open te stellen een belangrijke invloed heeft op de mate waarin talentmanagement kan worden 
toegepast. 
“Ik volg wel in het idee dat iedereen op zich kwaliteiten heeft en dat ge die ergens nuttig kunt 
inzetten maar niet iedereen is natuurlijk daarop uit om dat te doen. En dan, ge hebt dan de mensen 
die natuurlijk weten dat ze kwaliteiten hebben en ook weten als ze ergens naartoe willen en die laten 
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dat dan blijken en, ja, het is misschien daardoor toch dat ge die indruk krijgt dat het exclusief is.” 
(Leidinggevende 4 – confession) 
Aanvullend bij bovenstaand citaat stelt leidinggevende 3 ook dat hij op een inclusieve manier naar 
sterktes polst bij werknemers maar dat niet iedereen hiervoor openstaat. 
“Die [werknemers] doen soms hun werk goed maar die hebben zo geen feeling met de inhoud van de 
job.” (Leidinggevende 3 – confession) 
4.2. Visie op talentmanagement bij werknemers 
Werknemers herkennen bij een expliciete bespreking van talentmanagement deze benadering niet in de 
organisatie. 
“Ik denk dat het talentenverhaal op zich een goed idee is vanuit de Vlaamse overheid. Ik snap wel 
dat zij [het topmanagement/de organisatie] het willen doen, maar dat de vertaling misschien door 
het agentschap naar ons toe niet gebeurt dus vorig jaar was dat nog een onderwerp bij de 
tweedaagse directie. - Ja, onze personeelsdag draaide daarrond.” (Focusgroep 1 – confession) 
Men blijkt bovendien niet steeds positief te staan ten opzichte van het concept. 
“En ik denk dat ook veel mensen gewoon iets hebben van: ‘Laat mij gewoon mijn ding doen en laat 
mij gerust. Ik zal dat hier wel… Allez, mijn werk zal wel gedaan zijn en het zal wel in orde zijn, maar 
met al die conceptuele toestanden en dit en dat…’, allez, ik denk niet dat er echt veel vraag of nood 
naar is om daar iets rond te doen, misschien wel vanuit de leidinggevenden omdat ze zoiets hebben: 
‘Ja, wij moeten een groot personeelsbeleid hebben en die modellen en dat moet…’” (Focusgroep 2 – 
confession) 
Verder zien we dat respondenten met niveau C en D zeer sterk een exclusief beleid ervaren waarbij er 
voor de ‘hogere’ niveaus meer kansen bestaan. Dit wordt bevestigd in de aanvullende interviews. 
“ Er wordt vastgehouden aan diploma en niet aan talent. […] Het is nog altijd hokjes he. […] Voor [op 
niveau A] te werken verdient hij/zij dan 600 euro meer als ik. Ja, een dikke klucht want inhoudelijk 
doet hij/zij zeker niet zwaarder werk. Dat is het ding he. Talent doet er niet toe, ’t is uw niveau.” 
(Aanvullend interview 2 -  confession) 
 
 
 
  
352 
4.3. Tussentijds besluit 
In de bespreking van het veranderd personeelsbeleid en de visie op talentmanagement  komen sterk de 
verschillen tussen leidinggevenden en werknemers naar voren. Zowel werknemers als leidinggevende 
ervaren een verandering in het personeelsbeleid. Bij leidinggevenden blijkt dit nauw aan te sluiten bij het 
beoogde talentmanagementbeleid van de organisatie. Bij werknemers worden voornamelijk andere 
factoren benoemd die een effect hebben op de uitvoering van het personeelsbeleid zoals bijvoorbeeld het 
leidinggeven op afstand. De sterke focus op ontwikkeling wordt door beide actoren meermaals benoemd. 
De visie op talentmanagement is eerder gemengd. Leidinggevenden benoemen de positieve effecten die 
een toepassing van talentmanagement zouden kunnen teweegbrengen maar benadrukken tegelijkertijd 
neveneffecten en obstakels die aan de benadering vasthangen. Talentmanagement wordt door 
werknemers binnen het Agentschap Ondernemen niet ervaren. Vooral het organisatieperspectief weegt 
bij de expliciete bespreking van de benadering in de focusgroepen door, alsook het doorslaggevende 
belang van diploma en niveau. Dit staat duidelijk in contrast met de bespreking van het gepercipieerde 
beleid rond de inzet van sterktes in de dagelijkse aansturing.  
5. Invloed van contextfactoren op het procesmodel  
We bekijken in deze paragraaf hoe contextfactoren de verschillende fases van het HR-procesmodel 
beïnvloeden. We passen dit toe op de praktijken die we hierboven hebben voorgesteld. Bij enkele 
vaststellingen voegen we ook meer algemene observaties toe omdat we verwachten dat deze een 
belangrijke invloed hebben op de mate waarop, in het algemeen, leidinggevenden het personeelsbeleid 
implementeren en werknemers het beleid percipiëren111. De contextfactoren zijn onderverdeeld in de drie 
dimensies van de CBHRT van Paauwe (2004).  
5.1. Invloed op het beoogde beleid 
Het agentschap Ondernemen kende in de legislatuur 2009-2014 verschillende factoren die het beoogde 
personeelsbeleid hebben beïnvloed om praktijken, op basis van de principes van talentmanagement, te 
integreren.  
5.1.1. Product/markt/technologie-dimensie 
Besparingscontext - We stellen vast dat ook het Agentschap Ondernemen, samen met de gehele Vlaamse 
overheid, grote inspanningen doet om de besparingen op het personeelsbudget uit te voeren. Een kleiner 
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 Dit passen we dan ook in het bredere kader van de comprehensive storyline in. 
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personeelsbestand resulteert in de organisatie in een hernieuwde allocatie van taken naar werknemers 
door de afvloeiing van personeelsleden. De jobinhoud en het takenpakket van werknemers worden dus 
uitgebreid. Het agentschap Ondernemen stelt hierin dat het op zoek gaat naar een duidelijk zicht op 
competenties en rollen die personeelsleden in de organisatie willen/kunnen opnemen (Agentschap 
Ondernemen, 2013). De principes van talentmanagement zien we terugkomen in de directienota waarin 
gesteld wordt dat: ‘De directie is overtuigd van het feit dat het bieden van kansen aan ieder binnen het 
agentschap om de persoonlijke talenten te ontplooien zowel voor de mensen als voor de organisatie als 
geheel voordelen oplevert.’ (Agentschap Ondernemen, 2013b).  
 
Politieke context - Verder stellen we dat ook de politieke beslissingen over de rol van het Agentschap 
Ondernemen binnen de legislatuur 2009-2014 een belangrijke invloed uitoefenden op de veranderingen 
in het personeelsbeleid. De verschuiving van actorrol naar de rol van regisseur had bijvoorbeeld tot gevolg 
dat er een belangrijke inhoudelijke verschuiving van jobinhoud en gevraagde competenties en 
vaardigheden moest begeleid worden. Dit heeft tot gevolg dat het voor agentschap belangrijk bleek om 
een zicht te krijgen op de aanwezige competenties en talenten en inzetbaarheid bij werknemers te 
stimuleren. Het is ook in deze context dat de aandacht voor sterktes van werknemers sterker op de 
voorgrond is gekomen. Het initiatief en de inspraak van de werknemer blijkt in het beoogde beleid een 
belangrijk aandachtspunt om zo de veranderingen binnen het agentschap, met zo min mogelijk weerstand 
te kunnen begeleiden. 
5.1.2. Organisatieconfiguratie 
Veranderingscontext: fusieverleden - Uit de PMT-dimensie kan afgeleid worden dat de politieke keuzes 
voor het agentschap belangrijke veranderingen inluidden. De aspecten die we onder ‘politieke context’ 
hebben besproken vertalen zich dus ook in de organisatieconfiguratie naar een belangrijke factor. 
Tezamen met inhoudelijke keuzes, zijn er ook keuzes gemaakt om het overheidslandschap te hertekenen 
op gebied van ondernemingsbeleid. Deze fusies zijn echter uitgevoerd voor de legislatuur 2009-2014 maar 
blijken duidelijk het personeelsbeleid te beïnvloeden. Zo is er een sterke focus in het beoogde beleid op 
betrokkenheid bij werknemers om de motivatie van personeelsleden op peil te brengen/houden. 
5.1.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Evolutie ‘maatschappelijke realiteit’ - In de directienota van het agentschap (Agentschap Ondernemen, 
2013b) rond ‘Werken aan een gemeenschappelijke cultuur’ wordt gesteld dat ‘een andere 
maatschappelijke realiteit dwingt tot meer aandacht voor talent’. Er wordt gesteld dat er bij de jongere en 
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oudere generaties vraag is naar loopbaanmogelijkheden op maat waardoor een vernieuwde aanpak 
noodzakelijk blijkt: ‘De individuele keuzes zijn eindeloos en vragen een antwoord op maat’. Het agentschap 
Ondernemen stelt dus dat de veranderende waarden in de maatschappelijke context een belangrijke 
aanzet blijken om een talentencultuur te ontwikkelen: ‘Waarom is het belangrijk dat we talenten optimaal 
gaan benaderen en welke context speelt hierin mee?’. 
5.2. Invloed op het geïmplementeerde beleid 
We bekijken vervolgens welke factoren van invloed zijn op het geïmplementeerde beleid binnen het 
Agentschap Ondernemen. 
5.2.1. Product/markt/technologie dimensie 
Politieke context en beleidsverandering – in de situering van de case en doorheen de bespreking van de 
implementatie en perceptie van het talentmanagementbeleid is duidelijk geworden dat de veranderingen 
binnen het agentschap een belangrijke rol spelen. Bij de implementatie van het beleid onderscheiden we 
twee aspecten die leidinggevenden ervaren bij de implementatie van het beleid. Zo stelt leidinggevende 2 
dat de vrees leeft dat de bevraging en inzet van sterktes als uitvlucht worden gebruikt om vast te houden 
aan de oude actor-rol van het agentschap.  
“Hier hebben ze toch nog zo het gevoel van bwa… We zullen nog wat vastklampen. Het feit ook dat 
ge altijd kunt hopen dat de volgende verkiezingen iemand met een andere ideologische visie aan de 
macht komt. Dus zeker bij ons, individueel advies geven aan een bedrijf dat is wat ideologisch 
geladen. Sommige partijen vinden dat dat geen taak is voor de overheid, anderen vinden dat juist 
wel. Dus ge kunt altijd hopen als we het hier nog vijf jaar volhouden (lacht) dan wint die partij dat 
ons goed gezind is misschien de verkiezingen en dat speelt ook. Mensen klampen zich vast aan 
taakinhoud… Dus ja, ik vind dat… Allez, dat speelt een rol, ja.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“En daar ziet ge wel bij sommige mensen dat het soms ook een vlucht is, van: ‘Ik heb die kwaliteit 
niet, dus ge moogt mij alleen daar [d.i. taken uit de oude rol] op inzetten.’ (Leidinggevende 2 – 
confession) 
Deze vaststelling kan betekenen dat leidinggevenden in de praktijk aan dit strijdpunt extra aandacht  
moeten besteden waardoor de drempel groter wordt om sterktes en interesses van werknemers op te 
nemen.  
Leidinggevenden stellen voorts echter ook dat coachende vaardigheden een must blijken om werknemers 
warm te maken voor de vernieuwingen in de werking en opdrachten van het agentschap. We zien hier 
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ook een combinatie met de SCW-dimensie. Zo blijkt dit volgens leidinggevende 2 zeker het geval bij 
statutair benoemde werknemers. Echter ook de voordelen van statutaire benoeming worden door deze 
leidinggevende benadrukt. 
“Wat dat ik ervaar als leidinggevende: ‘het enige wapen dat ge hebt als leidinggevende is coachen. 
Maar dat is geen wapen (lacht). He, dus ge kunt daar eens mee gaan babbelen, ge kunt begrip…, ge 
kunt eens enthousiasmeren, ge kunt in groep… Maar als iemand op zijn positie blijft… En zeker 
omdat ze statutair zijn, ook jaren ervaring enzovoort… […] En dat zie ik effectief: ge hebt er een 
aantal die zeer sterk op hun positie blijven waar dat ge ook niet echt een wapen hebt voor iets tegen 
te doen. […]Nu ik ben eigenlijk wel voorstander van het statutair systeem want ik heb zelf in 
complexe beleidsprocessen ook wel ervaren dat, als ge een bepaalde politieke partij ineens tegen 
krijgt omdat ge eigenlijk gewoon beleid aan het uitvoeren zijt, dat dat wel een bescherming is dus ik 
snap eigenlijk wel de functie daarvan. Maar ik zie in veranderingsprocessen vormgeven binnen de 
organisatie… Ja, mensen, als er zich willen vastklampen, dan kunnen ze dat. Dan zit ge met een heel 
zware opgave” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
De veranderingen binnen de organisatie hebben dus op een verschillende manier invloed op de 
implementatieprocessen rond het beoogde beleid. 
5.2.2. Organisatieconfiguratie 
Voor het geïmplementeerde beleid zien we dat een aantal factoren binnen de organisatieconfiguratie een 
stimulerende dan wel bemoeilijkende invloed uitoefenen om de implementatie van het beleid in 
overeenstemming te brengen met het beoogde beleid. 
Organisatiestructuur – De organisatiestructuur van het agentschap, waarbij er binnen elke provincie ook 
belangrijke werkingspijlers zijn uitgebouwd, maakt dat er in combinatie met een aansturing op afstand, 
moeilijkheden in het leidinggevende aspect ervaren worden. Dit heeft onder andere zijn weerslag op de 
rol van coach.  
“Het nadeel [van leidinggeven op afstand] is echt naar individuele personen. Ge zit er verder af dus 
ge hebt minder tastbare controle […] Het gewone dagelijkse contact waarmee dat ge wat kun 
sturen, het feit dat ge dat niet hebt, vind ik toch moeilijk. [… Het herkennen en inzetten van sterktes] 
gaat ook trager […] Ja, effectief vanuit direct vrij formele gesprekken, bij sommigen lukt dat heel 
goed […]  en bij anderen gaat dat dan veel trager.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
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“Ja, persoonlijk contact is toch nog veel meer dan met iemand mailen of zelfs met iemand bellen. 
Vooral mailen, dat geeft weinig aanvoelen van de situatie.” (Leidinggevende 3 – confession)  
“Ik denk dat zij het heel goed doen en de bedoeling heel goed is, maar het stroomt niet, alles 
stroomt niet altijd door naar ons. […] Elke provincie heeft zijn typische dingen… Da ’s nog zo iets. 
Antwerpen is niet Limburg en Limburg is niet West-Vlaanderen en Oost-Vlaanderen. En dat vergeten 
ze. Daar zijn ook lokale problemen met… Neem nu een VDAB of VOKA of weet ik wat […] Als zij 
praten over: ‘Het agentschap moet terug naar buiten komen’, dan moeten ze ons die kans laten en 
dan moet er ook iemand zitten die het zicht van de provincie geeft maar vanuit Brussel kunnen die 
niet… Weten die niet wat in Antwerpen gebeurt of toen de directeurs wegvielen… Ja, wij hadden 
daar altijd schrik voor en dat is ook zo nu. Nu hangt ge er aan. En dat mankeer ik. Ik mankeer 
iemand waar ge naartoe kunt gaan…” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – smoking gun) 
Ook werknemers ervaren dat de organisatiestructuur een rem plaatst op de implementatie van het beleid. 
“En ook nu ziet ge weer zo dat verschil binnen de provincies. Vroeger hadden de provincies allemaal 
een provinciale directeur, dus dat was heel duidelijk één aanspreekpunt: de directeur. Nu is dat 
allemaal… Allez, er zijn geen provinciale directeurs niet meer. Nu heeft iedereen zijn afdelingshoofd, 
maar de meeste afdelingshoofden zitten continu in Brussel. […] Dus iemand die in Limburg een 
bepaald probleem heeft en die wil dat bespreken met zijn leidinggevende…” (Focusgroep 1 – 
confession) 
“Die centralisatie in Brussel zit daar volgens mij voor een stuk tussen. - Misschien zullen ze dat wel 
willen, maar zoals ik daarstraks zei: ‘Ze zijn te ver van het werkveld af, van de mensen af voor te 
weten wat iemand zijn talent is’.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – smoking gun). 
Ondersteuning door HR-dienst – Sommige leidinggevenden geven aan dat ondersteuning vanuit de 
organisatie, door bijvoorbeeld het HR-team, een stimulans vormen om het beoogde beleid uit te voeren. 
Dit wordt echter niet door iedereen op deze manier ervaren, zoals onderstaande –elkaar tegensprekende 
- citaten weergeven. 
“En het feit dat ge vanuit de organisatie dat dan wat stuurt door dat op te nemen in zo’n 
documenten… Wij hebben hier ook een boek gekregen rond talentmanagement… Allez, alle 
leidinggevenden hebben dat gekregen… Dus het feit dat ge ook wat literatuur krijgt van: ‘Waarvoor 
dient dat? Waarvoor doen we dat? En hoe kunt ge daar mee omgaan? Maakt dat ge daar wat 
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aandacht voor hebt. En anders zou dat bij mij misschien ad hoc wel erdoor komen hé, maar niet 
structureel.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“Nu, ikzelf doe dat wel [rol van coach] maar ik kan mij niet inbeelden dat dat op agentschapsniveau 
wordt gepromoot… Ik heb zelfs het gevoel dat ze daar een beetje tegen zijn.” (Leidinggevende 3 – 
smoking gun) 
Het valt uit de interviews niet af te leiden wat deze verschillen in ervaring veroorzaakt. De achtergrond 
van beide leidinggevenden verschilt als we de gefusioneerde organisaties als ijkpunt nemen. 
 
Visie en gedrag topmanagement – Aansluitend bij bovenstaande factor stelt leidinggevende 3 ook dat hij 
niet ervaart dat de visie van het topmanagement aansluit bij de werkvloer. 
“Ik vind bij ons toch wel een zware ontkoppeling tussen het directiecomité, dat is het niveau 
afdelingshoofd en de zaken daar onder. Ik heb zo soms het gevoel dat die zo niet echt aanvoelen met 
wat voor zaken dat wij hier bezig zijn of welke zaken hier leven.” (Leidinggevende 3 – confession) 
Andere leidinggevenden halen dit niet expliciet aan in de interviews. 
 
Jobkenmerken – Uit de interviews en focusgroepen stellen we vast dat sommige leidinggevenden 
aangeven dat bepaalde jobkenmerken zich er niet toe lenen om de inzet op sterktes in de praktijk toe te 
passen. Dit komt echter zeer summier aan bod. Zo stelt een respondent uit focusgroep 1 dat hij/zij een 
eenmans-dienst bemant waardoor er bijvoorbeeld geen verdeling van taken op teamniveau kunnen 
plaatsvinden. In een aanvullend interview wordt verder vermeld dat iedereen dezelfde taken doet 
waardoor enkel op basis van dossiersoort een onderscheid kan gemaakt worden. 
 “Ja, maar ja, ’het is klasseren. ’t Is van begin tot einde dat we het allemaal zelf doen.” (Aanvullend 
interview 1 – confession) 
5.2.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
Vlaams Personeelsstatuut - Binnen de SCW-dimensie onderscheiden we de statutaire benoeming als 
stimulans om de rol van coach in een veranderingscontext in te zetten. Leidinggevenden stellen dat  
werknemers op deze manier beter gemotiveerd kunnen worden (bij gebrek aan andere 
drukkingsmiddelen). We hebben dit uitgebreid besproken en onderbouwd in de PMT-dimensie. 
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5.3. Invloed op het gepercipieerde beleid 
Het gepercipieerde beleid binnen het agentschap Ondernemen wordt beïnvloed door factoren die ook 
binnen de andere fases aan bod zijn gekomen. We lichten hun invloed op het gepercipieerde beleid 
hieronder toe. 
5.3.1. Product/markt/technologie dimensie 
Besparingscontext – De besparingscontext komt in de interviews bij leidinggevenden zeer beperkt/niet aan 
bod. In de focusgroepen zien we echter dat deze factor een belangrijke invloed heeft op de perceptie van 
de dagelijkse werking en het beleid van de organisatie.  
“De workload is wel zwaar en het wordt sommigen toch wel heel veel.” (Focusgroep 2 – confession) 
“Omdat er mensen weggaan en die worden niet vervangen en ge moet dat werk er bij gaan doen 
want ge zijt dan nog de enige dus ik denk dat ik uiteindelijk ga moeten oppassen dat ik niet in zo een 
situatie [opstapeling van taken] ga terechtkomen.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – smoking gun) 
 
Politieke context en beleidsverandering – Net zoals in het beoogde en geïmplementeerde beleid, speelt 
ook bij de perceptie van het beleid de beleidsverandering en de impact van politieke keuzes een 
belangrijke rol in het Agentschap Ondernemen. Werknemers hebben de inhoudelijke veranderingen door 
politieke keuzes als zeer impactvol ervaren. De veranderingen betekenden immers dat er een andere 
werking en instelling bij  werknemers verwacht werd. Men schakelde immers van een actorrol over naar 
een regisseursrol. Dit blijkt bij veel werknemers de perceptie van het beleid te beïnvloeden. Zo voelt men 
een sterke verplichting om mee te evolueren aangezien werknemers weinig tot niet betrokken worden. 
Het werknemersperspectief en de ervaring van inspraak en betrokkenheid zijn in deze situatie dus volledig 
afwezig112. Deze politieke gevoeligheid blijkt echter eigen aan het beleidsveld ‘economie’ waarop 
verschillende politieke partijen andere visies hebben. Een politieke machtswissel heeft dan ook vaak een 
grote impact op de werking en samenstelling van het agentschap. 
“Terwijl dat een accountmanager vroeger echt kon zeggen van: ‘Is er iemand die wil starten met een 
zaak, ik kan die begeleiden van A tot Z’,  hebben wij dat zodanig zien inkrimpen en kunnen ze nu nog 
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 Verder heeft deze context mogelijk ook een invloed op de perceptie van de communicatie van het agentschap. Er 
blijkt een sterke perceptie te bestaan dat er een gebrek aan communicatie binnen het agentschap bestaat. Er 
worden echter verschillende initiatieven door het agentschap opgenomen maar deze blijken niet als dusdanig door 
werknemers te worden gepercipieerd. Dit is mogelijk het gevolg van een wantrouwig gevoel dat ontstaan is door de 
ervaring van grote impactvolle beslissingen waarbij werknemers zelf niet betrokken worden. 
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maar begeleiden misschien van A tot B en dan moet ge ze al loslaten, want dan moeten ze nu al 
naar de andere kanalen die er zijn gekomen. - Dat weegt zwaar. - Dat weegt enorm zwaar op het 
moment. Omdat gij echt weet van, allez, wij hebben nog allemaal die expertise, dus daar wij 
eigenlijk perfect nog kunnen verder helpen en nu mogen wij plots niet meer. – […] Dus de grootste 
schrik bij hun, allez, voor de accountmanager is van: ‘Als we nu weer een andere minister gaan 
krijgen, waar gaat die naartoe willen? En wat gaat dat doen met mijn job?’” (Focusgroep 1 – 
smoking gun) 
“Maar we hebben nu eigenlijk een beetje teveel verandering. En mensen weten niet meer waar dat 
we naartoe gaan, want er komt zo een lawine aan nieuwe taken af… En natuurlijk met minder 
personeel in feite zou er moeten een keer, ja, misschien een signaal gezegd worden van ‘That’s it!’ 
want nog een keer dat proberen en dat proberen en dat proberen… Er zijn zoveel initiatieven…” 
(Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Weet ge wat het probleem is? Wij zijn al twee keer gefusioneerd met de nodige troubles daarbij. En 
de inhoud van de job, de kwaliteit van de job is altijd stelselmatig achteruitgegaan. Altijd.” 
(Focusgroep 3 - niveau C en D  – smoking gun) 
Werknemers stellen dan ook dat de ‘rode draad’ in de werking van het agentschap en de samenhang 
tussen verschillende onderdelen van het agentschap lijkt te ontbreken. Ook blijkt deze context duidelijk 
effect te hebben op de attitude en het gedrag van werknemers. Ze voelen zich ondergewaardeerd, 
onzeker en ontevreden. Leidinggevende 2 geeft dit bovendien zeer duidelijk mee in het interview. 
“Plus het feit dat er ook over hun hoofden heen over een fusie beslist is waar dat ze zelf geen 
vragende partij voor waren. Dus ik denk dat ze daar ook nog wel een… Dus dat de vervreemding van: 
‘Zie eens, ze hebben dat hier gewoon kunnen beslissen zonder ons te betrekken. Met een 
verschuivende taakinhoud dan nog eens’, dus ik denk dat daar ook nog het verleden leeft. […] Dus ik 
weet niet of zij zelf zo sterk het gevoel hebben dat ze altijd betrokken worden terwijl in se, ja, wordt 
er wel veel moeite voor gedaan.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
“Wat dat ge heel sterk ziet bij een bepaalde groep mensen, mensen die bijvoorbeeld één-op-één-
advies geven aan bedrijven en daar heel sterk aan vasthouden en niet willen evolueren naar andere 
rollen, dat ze soms opleidingen beschouwen als: ‘Ziet ge wel, ze zijn ons aan het duwen in een 
andere rol, want dat is meer het bureaucratische gegeven en ze gaan van ons dus toch zo een 
klassieke ambtenaar maken’. En dus zelfs als ik als doelstelling heb dat gewoon verschillende 
onderdelen van het agentschap elkaar beter zouden begrijpen, dat ze met elkaar kunnen spreken 
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gewoon he, gaan zij dat soms zien als een eerste stap om van hen een ander soort mens… allez, 
functie-inhoud te geven. En dus hebt ge daar soms wat weerstand van mensen. […] soms hebt ge 
dat pas door dat ze dat zo zien van: ‘Allez, waarom is er nu weerstand?’ Zeggen van: ‘Gaat een 
opleiding volgen’, dat moet toch kunnen? Dus, ja, soms ziet ge dat pas… - […]Ik denk, ja, ge hebt 
daar een soort identiteitsverlies, maar ook… Dan zeggen ze… Ze vinden dan dat dat rolverwarring 
meebrengt.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
De inhoudelijke veranderingen hebben bovendien ook structurele veranderingen in de entiteit ingeluid 
(cf. fusieverleden). Dit blijkt binnen de organisatieconfiguratie ook een belangrijk aspect binnen de 
perceptie van beleid. 
5.3.2. Organisatieconfiguratie 
Binnen deze dimensie in het gepercipieerde beleid onderscheiden we drie factoren die een invloed 
uitoefenden. We bespreken vervolgens de organisatiestructuur, ‘het geheugen van de organisatie’ en 
jobkenmerken. 
Organisatiestructuur – De organisatiestructuur van het agentschap is sterk geografisch gespreid door de 
pijlers die in elke provincie bestaan. In Brussel ligt de centrale dienst waar ook de afdelingshoofden 
gevestigd zijn.  Zoals we al stelden in de PMT-dimensie leeft sterk het gevoel dat de rode draad van de 
werking en de samenhang tussen verschillenden afdelingen binnen het agentschap ontbreekt. 
“Wij zijn ook een veel groter huis geworden en alles met veel meer locaties ook, wat het allemaal 
complexer maakt he,  verschillende plekken […] maar ja, het verhaal van de rode draad, en dat is ook 
al aangehaald, dat het een belangrijke uitdaging is.” (Focusgroep 2 – smoking gun) 
“Ik werk daar nu in de dertig jaar, allez ik werk daar al veel langer, maar dat ben ik een beetje kwijt. 
Ze stoppen iedereen in sectoren en in weet ik wat, in vakskes, maar waar gaat het nog naartoe? 
Waar is de draad? Waar gaat het Agentschap Ondernemen naar toe? Naar waar willen ze? Dat ben 
ik kwijt. Is dat nu omdat ze nog maar aan het begin van de herstructurering zijn? Maar, dat ben ik 
kwijt.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – confession) 
Verder stelt leidinggevende 2 ook dat hij vermoedt dat werknemers minder inspraak zouden percipiëren 
doordat de organisatie ten opzicht van de constellatie van voor 2009 groter is geworden. 
“Dus ik denk dat sommigen vanuit het verleden misschien – ook gewoon door in kleinere 
organisaties te werken veel meer het gevoel hadden dat ze heel de organisatie vatten en dus ook 
hoe dat beslissingen tot stand komen en welke inbreng dat ze hebben. […] Als ge vroeger op het 
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niveau van Organisatie X bijvoorbeeld in een provincie hadden die misschien een organisatie van, ik 
weet niet, twintig man of zo, als ge dan nu werkt in een organisatie van tweehonderdvijftig man dan 
is de afstand tot de leidinggevende veel groter. Dus ik heb niet het gevoel dat ze over heel de 
organisatie zelf het gevoel van veel inbreng hebben.” (Leidinggevende 2 – smoking gun) 
5.3.3. Socio-politieke/culturele/wettelijke dimensie 
We identificeren binnen de SCW-dimensie twee belangrijke factoren. Zo beïnvloedt het centrale beleid 
van de Vlaamse overheid de perceptie over het organisatiespecifieke beleid en ook de kenmerken van het 
statuut hebben binnen het Agentschap Ondernemen een invloed op het gepercipieerde beleid. 
Vlaams personeelsstatuut – Met betrekking tot het VPS worden twee facetten aangehaald. Enerzijds 
stellen we een negatieve invloed vast van de koppeling tussen diploma en verloning. Anderzijds resulteren 
ook de ongelijkheden - als gevolg van de verschillen in statuut - tussen contractanten en vastbenoemde 
werknemers in negatieve percepties. 
“Het is nog altijd hokjes hé […] Talent doet er niet toe, het is uw niveau!” (Aanvullend interview 2 – 
confession) 
 “Ja, toen ik begon te werken bij afdeling X waren er veel meer medewerkers. En nu, de 
aanwervingen zijn altijd niveau A. Geen probleem mee, maar ze doen ander werk dus de 
administratieve druk, dat wordt groter.” (Aanvullend interview 2 – smoking gun) 
“Op agentschapsniveau vind ik dat niveau C en D als werktuig gebruikt worden. Zo een beetje 
minderwaardig. Zelfs niveau B. […] Ja, [ze krijgen meer kansen. […] opleiding niet maar qua 
doorgroeimogelijkheden. Als ge, ja, bijvoorbeeld de laatste drie jaar zijn zeker twintig mensen van 
A1 naar A2 bevorderd. Da ’s een bevordering van redelijk veel centjes. Ik zou niet kunnen weten wie 
dat er de laatste drie jaar bevorderd is van niveau B, C of D. Nu komen er een paar bij volgende 
week, maar da ’s na drie jaar… Da ’s totaal niet in verhouding. Dus kansen, ja.” (Aanvullend 
interview 2 – smoking gun) 
“De mensen begrijpen dat niet hé, als er iemand op niveau C op pensioen gaat dat ze een niveau A 
voor in de plaats nemen.” (Aanvullend interview 2 – confession) 
Zo ervaart een respondent bijvoorbeeld ook dat het inzetten op talent voornamelijk bij de ‘hoogste’ 
niveaus plaatsvindt:  
“Neenee, dat is niet bij ons zo. […] Dat is wel bij de niveaus 1, hogerop, daar kan dat wel ja.” 
(Aanvullend interview 1 - confession) 
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Ten tweede wordt er in de focusgroepen ook verwezen naar de ongelijkheden tussen statutair benoemde 
werknemers en contractanten. Men verwijst evenwel naar het beleid van de organisatie om zoveel 
mogelijk mensen de kans te geven om vast benoemd te worden. Toch blijken de bestaande ongelijkheden 
nog sterk aanwezig. 
“Ze hebben veel moeite gedaan voor alle mensen, met een examen, om die statutair te maken – Ze 
hebben de kans gehad om aan een examen mee te doen – […] Ze zijn daar nog mee bezig, de 
laatsten volgen dit jaar nog dus ze hebben alle mensen die erdoor waren wel de kans gegeven om 
statutair te worden, buiten een paar, die in zo’n functie zitten die niet echt permanent is. Het heeft 
heel lang frustrerend geweest.” (Focusgroep 3 - niveau C en D  – confession) 
“Nu, wij hebben een hele grote sprong gedaan in feite, en ik denk dat daar ook een beetje 
cultuurverschil zat eigenlijk. In afdeling X en afdeling Y [vroegere fusie-organisaties waren er mensen 
die al ellenlange jaren contractueel waren en daar stond dan een batterij mensen die pas 
binnenkwam die statutair werden. Nu, daar moet ik onze administrateur-generaal wel in erkennen, 
dat die iets heeft gedaan om al die… Heel dat pakket mensen die via een examen statutair worden. 
Als dat niet gebeurd was dan zat je hier enorm met een spanning, zeker voor de organisatie. - En dat 
is bij ons nog altijd het geval. Wij zijn één van de weinige entiteiten met afdelingen die ze constant 
buitenhouden. En dat zorgt toch op termijn voor heel wat frustraties.” (Focusgroep 2 -  smoking gun) 
 
Centraal beleid Vlaamse overheid - Ook binnen het Agentschap Ondernemen113 ervaart men dat het 
aanwervingsbeleid van de Vlaamse overheid gericht is op werknemers met een universitaire achtergrond 
(Niveau A). 
“Maar je hoort dat sowieso binnen de hele overheid ook dat ze alleen maar A’s blijven aanwerven en 
dat de B’s sowieso al en de C’s… - De druk stijgt daardoor.” (Focusgroep 1 – smoking gun) 
5.4. Tussentijds besluit 
Binnen het Agentschap Ondernemen stellen we vast dat een cluster van factoren doorheen de 
verschillende fases van het beleid een zeer invloedrijke rol spelen. Vooral de politieke keuzes en de 
veranderingen die ze voor het agentschap inluidden, blijken een grote impact te hebben op hoe het beleid 
ontwikkeld, geïmplementeerd en gepercipieerd wordt. Binnen het beoogde beleid maken we een 
onderscheid tussen de politieke context in de PMT-dimensie en de organisatieveranderingen in de 
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 In case 2 in DDAR kwam dit ook sterk tot uiting. 
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dimensie rond organisatieconfiguratie. Dit onderscheid maken we in het geïmplementeerde en het 
gepercipieerde beleid niet. We stellen immers dat bij de implementatie en perceptie deze factoren te 
sterk vervlochten zijn om ze uit elkaar te halen. Bij de ontwikkeling van beleid wordt vertrokken van de 
situatie ‘as is’ waarin de politieke keuzes zich louter vertalen in een veranderingsverleden – van voor de 
legislatuur 2009-2014. Bij leidinggevenden en werknemers kan deze abstractie niet gemaakt worden 
omdat dit voor hen sterk blijkt samen te hangen. We kiezen er verder voor om dit samenspel van factoren 
in de PMT-dimensie te plaatsen omdat we hier de tendensen plaatsen die gestuurd worden vanuit de 
economische context (van waaruit politieke keuzes gemaakt worden). Men zou kunnen argumenteren dat 
deze factor beter in de SCW-dimensie geplaatst wordt maar we opteren hierin Paauwe (2004) te 
interpreteren die stelt dat de SCW-dimensie voornamelijk richtinggevend is en dus niet per se inhoudelijke 
keuzes impliceert. 
Naast deze factoren onderscheiden we ook de geografisch gespreide organisatiestructuur en het 
leidinggeven op afstand. Beide factoren blijken voornamelijk bij de implementatie van het beleid 
moeilijkheden op te leveren en dus discrepantie te veroorzaken. Er blijkt immers onvoldoende rekening 
mee gehouden bij de opzet van het beleid. Bij de perceptie zien we dat deze factor bovendien een effect 
heeft op de attitudes en het gedrag van werknemers (bijv.: onderwaardering). In de SCW-dimensie ten 
slotte spelen de traditionele pijnpunten van het Vlaams personeelsstatuut voor een beleid op basis van 
talentmanagement ook in deze case een rol. De koppeling van diploma aan verloning, alsook de 
ongelijkheid tussen statutair benoemde werknemers en contractanten komt aan bod. We stellen binnen 
het Agentschap Ondernemen echter voornamelijk vast dat deze aspecten een invloed uitoefenen op de 
attributies die men maakt over het beleid waardoor een afwijkende perceptie ontstaat. Een rechtstreekse 
invloed – bijvoorbeeld respondenten die aanhalen dat er, door de diploma-verloning koppeling, voor hen 
minder kansen blijken bij de inzet van sterktes – vinden we in mindere mate terug. We kunnen 
veronderstellen dat er dus eerder sprake is van een onrechtstreekse invloed op het gepercipieerde beleid. 
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Tabel 30. Overzicht causale configuratie van het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
talentmanagementbeleid binnen Agentschap Ondernemen 
 Beoogd Geïmplementeerd  Gepercipieerd  
PMT-dimensie 
 Besparingscontext  Besparingscontext 
 Politieke context Politieke context – 
beleidsverandering 
Politieke context – 
beleidsverandering 
Organisatieconfiguratie 
 Veranderingscontext: 
fusieverleden 
  
 Organisatiestructuur Organisatiestructuur 
 Ondersteuning door 
organisatie 
 
 Jobkenmerken  
SCW-dimensie 
 Evolutie 
‘maatschappelijke 
realiteit’ 
  
 Vlaams personeelsstatuut Vlaams personeelsstatuut 
   Centraal beleid Vlaamse 
overheid 
 
6. Besluit 
De causale configuratie van het beoogde talentmanagementbeleid van het Agentschap Ondernemen 
bestaat uit factoren die we binnen alle drie de dimensies van Paauwe (2004) kunnen plaatsen. Zo zien we 
in de dimensie rond de organisatieconfiguratie dat het woelige fusieverleden de nood aan een coherente 
organisatiecultuur en een zicht op de competenties en talenten van werknemers creëert. Ook de 
besparingsdruk blijkt als factor in de PMT-dimensie sterk aanwezig. Vanuit de SCW-dimensie wordt 
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verwezen naar de aanpassing van de benadering in het personeelsbeleid op de maatschappelijke realiteit. 
In dit opzicht wil men met het personeelsbeleid tegemoet komen aan individuele noden van werknemers, 
onder andere op het gebied van persoonlijke ontwikkeling. 
In het beoogde talentmanagementbeleid onderscheiden we vier praktijken: de bevraging en inzet van 
sterktes in (1) de dagelijkse sturing en (2) via de plannings- en evaluatiegesprekken, (3) de rol van coach 
en (4) een entiteitsspecifiek leeraanbod als deel van het VTO-proces. 
De bevraging en inzet van sterktes (zowel voor (1) en (2)) blijkt zowel bij leidinggevenden als bij 
werknemers te worden onderscheiden. Op basis van het onderzoek concluderen we echter dat dit niet 
voor de gehele entiteit geldt, een gedeeltelijke discrepantie wordt immers vastgesteld.  
Ook bij de bespreking van (3) de rol van coach stellen we vast dat er bij de implementatie sterke 
verschillen tussen diensten bestaan.  
We merken op dat de rol van de organisatie in het stimuleren en opzetten van het 
talentmanagementbeleid op twee verschillende manieren wordt ervaren. Een gedeelte van de 
respondenten percipieert dat de rol van de entiteit zeer miniem is geweest en stelt dat de beoogde 
praktijken al aanwezig waren (en de organisatie hierin geen rol heeft gespeeld via het beoogde beleid). 
Een ander gedeelte van de respondenten geeft aan dat het beoogde beleid wel degelijk tot een verschil 
heeft geleid. Dit vertaalde zich volgens deze groep in een extra inzet van de rol van coach alsook via de 
dagelijkse aansturing  op basis van talentmanagement. De oorzaak van dit verschil in perceptie hebben we 
op basis van de data niet kunnen achterhalen. Op basis van de ‘comprehensive storyline’ suggereren we 
dat het cultuurverschil tussen de gefuseerde organisaties en de mogelijk andere (HR-)achtergronden114 
een verklaring bieden voor deze verschillen in percepties. 
We komen dus tot een zeer gediversifieerd beeld, mede ingegeven door de invloed van andere 
contextfactoren die de implementatie beïnvloeden zoals bijvoorbeeld het ‘leidinggeven op afstand’. Een 
sterke overeenstemming tussen beoogd, geïmplementeerd en gepercipieerd beleid vinden we echter wel 
terug voor (4) het leeraanbod dat door het agentschap ontwikkeld is. We stellen bij de perceptie vast dat 
sommige werknemers niet geïnteresseerd zijn in de opleidingen die focussen op persoonlijke 
ontwikkeling. Afhankelijk van de persoonlijkheidskenmerken vindt dit beleid dus meer of minder ingang bij 
werknemers.  
Werknemers bleken ten slotte tijdens het onderzoek nog steeds sterk gegrepen door de externe 
contextfactoren waar het agentschap aan het begin van de legislatuur 2009-2014 mee werd 
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 Praktijken zoals bijvoorbeeld de rol van coach kunnen, voor de fusie in 2009, al sterker gestimuleerd zijn in de ene 
organisatie dan in de andere.  
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geconfronteerd. De inhoudelijke rolverschuiving van actor naar regisseur, de fusie van organisaties tot het 
Agentschap Ondernemen en de organisatiestructuur resulteren in een algemeen gevoel van 
onderwaardering. Dit uit zich in een negatieve perceptie rond initiatieven en praktijken die de entiteit 
organiseert. De aandacht voor de sterktes, noden en ambitie van werknemers door de organisatie worden 
dus niet steeds overeenkomstig met het beoogde beleid gepercipieerd. 
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Hoofdstuk 9. Discussie resultatensectie 2 
1. Inleiding 
Deze discussie richt zich op de bevindingen van het casestudie onderzoek. Aansluitend bij 
onderzoeksvraag 2 hebben we binnen vier cases het ontwikkelde talentmanagementbeleid en de 
implementatie en perceptie hiervan op de werkvloer bestudeerd. Hierbij identificeren we de causale 
configuraties die een invloed hebben gespeeld en besteden we aandacht aan de gepercipieerde 
veranderingen in het personeelsbeleid en de ervaringen die werknemers, in relatie met het 
talentmanagementbeleid, voorstelden. Deze discussie wil dus een overkoepelend overzicht bieden van de 
kenmerken van het talentmanagementbeleid binnen de cases en de manier waarop contextfactoren – in 
samenspel met elkaar – een invloed uitoefenen op het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
beleid.  
We bespreken achtereenvolgens de (gepercipieerde) veranderingen, het beoogde, geïmplementeerde en 
gepercipieerde talentmanagementbeleid.  
2. Talentmanagement: een vernieuwde visie met impact op de werkvloer?  
In het casestudie onderzoek hebben we aandacht besteed aan veranderingen die actoren de laatste vijf 
jaar hebben ervaren in het personeelsbeleid. Op basis van deze bevindingen krijgen we zicht op de mate 
waarin men vernieuwing in het personeelsbeleid heeft gepercipieerd en of deze veranderingen aansluiten 
bij de intenties die in het beoogde talentmanagementbeleid werden voorgesteld.  
2.1. Het beoogde beleid: meer dan retoriek? 
Op basis van het beoogde beleid in de onderzochte cases konden we al stellen dat entiteiten inderdaad 
nieuwe klemtonen, op basis van talentmanagement, in het personeelsbeleid leggen. Zo wordt het 
werknemersperspectief sterker benadrukt en komen de sterktes van werknemers meer centraal te staan 
via bevraging en inzet van sterktes in de werkcontext.  
Ook leidinggevenden en werknemers percipiëren dat deze vernieuwing in visie aanwezig is. De impact op 
de werkvloer wordt echter niet door iedereen waargenomen. Zo wijst men in het DDAR, het Agentschap 
Ondernemen en bij Kind en Gezin naar de afstand die bestaat tussen het beoogde beleid en de praktijk. 
Werknemers stellen dat er vaak initiatieven worden opgestart en aangekondigd, maar een uitwerking of 
effect hiervan in de praktijk niet altijd volgt. Men verwijst hier naar beleid dat op entiteitsniveau (cf. AO) 
en/of als deel van het overheidsbrede personeelsbeleid (cf. DDAR) werd ontwikkeld.  
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We vinden in de analyse van de implementatie en perceptie op de werkvloer inderdaad terug dat er voor 
verschillende activiteiten een discrepantie bestaat tussen het beoogde beleid van de entiteit en de 
uitvoering en perceptie op de werkvloer. Deze discrepantie wordt meestal door een deel van de 
respondenten waargenomen, het andere deel ervaart deze nieuwe klemtonen echter wel. Hieruit leiden 
we af dat de entiteiten het beoogde beleid, voor een deel van het personeelsbestand alvast, in de praktijk 
omzet. Voor de eerste groep die discrepantie ervaart, kan het beoogde beleid mogelijk als een retorisch 
instrument worden beschouwd. De realiteit die deze groep ervaart op de werkvloer, sluit immers niet op 
de verkondigde visie aan. De vraag die hieruit volgt en die we via dit onderzoek niet sluitend kunnen 
beantwoorden is de mate waarin entiteiten al dan niet bewust een deel van het personeelsbestand niet 
bereiken met het beoogde beleid115.  
2.2. De rol van coach als vernieuwing? 
Op basis van het casestudie onderzoek hebben we vastgesteld dat de rol van coach een zeer belangrijk 
instrument blijkt om de praktijken die aan talentmanagement verbonden worden (bijv.: bevragen en 
inzetten van sterktes) op de werkvloer uit te voeren. Respondenten geven bovendien ook aan dat de rol 
van coach sterk aan belang heeft gewonnen doorheen de tijd. Binnen drie van de vier cases wordt de rol 
van coach dan ook spontaan genoemd als praktijk die de afgelopen vijf jaar sterker op de voorgrond is 
komen te staan. De rol van coach wordt door de entiteiten duidelijk als een belangrijke randvoorwaarde 
beschouwd om het talentmanagement in de praktijk succesvol te implementeren (cf. AO). Ook de 
Vlaamse overheid promoot en stimuleert in haar algemeen personeelsbeleid coachende vaardigheden als 
één van de vier essentiële rollen  van een leidinggevende. Met andere woorden, we stellen vast dat zowel 
binnen de cases als binnen de Vlaamse overheid de rol van coach wordt gestimuleerd.  
Sommige respondenten geven echter ook aan dat de rol van coach niet als vernieuwing in het 
personeelsbeleid kan worden beschouwd. Zo komt in verschillende cases aan bod dat ‘een goede 
leidinggevende een talentmanager is’ (cf. DDAR) of dat het toepassen van het principe van 
talentmanagement ‘van nature’ wordt opgenomen door ‘goede’ leidinggevenden (cf. AO ). Deze citaten 
geven aan dat de rol van coach duidelijk deel uitmaakt van de professionele identiteit van leidinggevenden 
en niet per se verbonden wordt aan vernieuwing op basis van  talentmanagement 
We stellen dus vast dat een groep van leidinggevenden en werknemers de nieuwe nadruk op de rol van 
coach zowel in visie als in praktijk ervaren, anderen geven aan dat deze rol al langer door leidinggevenden 
wordt uitgevoerd. 
                                                          
115
 Zie later: vaststelling van een mogelijk verhuld exclusief beleid (hoofdstuk 10, punt 4.2, p. 402) 
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We stellen in dit opzicht dat de nadruk op de rol van coach ‘als een professionele rol van een 
leidinggevende’ sinds de legislatuur 2009-2014 expliciet wordt gestimuleerd en gepromoot door de 
Vlaamse overheid. We suggereren hier dus dat ‘de leidinggevende’ binnen de Vlaamse overheid als een 
specifieke beroepsgroep beschouwd wordt waarbij professionele normen en waarden alsook 
professionele netwerken (bijv. maandelijks georganiseerd HR-netwerk; het 3D-netwerk voor 
afdelingshoofden) gecreëerd worden. We kunnen dus stellen dat men op basis van professionele 
standaarden verwacht dat een leidinggevende de rol van coach opneemt en dus ook via deze weg 
talentmanagement toepast. Voor leidinggevenden die zijn doorgegroeid vanuit een inhoudelijke expertise, 
kan deze nadruk als nieuw beleid ervaren worden. Leidinggevenden binnen de Vlaamse overheid bestaan 
immers voor een substantieel deel uit werknemers die op basis van een sterke inhoudelijke/technische 
expertise zijn doorgegroeid. Dit is immers één van de weinige verticale doorgroeimogelijkheden die 
binnen de Vlaamse overheid bestaan. We wijzen er echter op dat voor een andere groep leidinggevenden, 
met name diegenen die zijn opgeleid om managementfuncties op te nemen, deze rol steeds deel heeft 
uitgemaakt van benodigde vaardigheden om een goede leidinggevende te kunnen zijn. Afhankelijk van de 
mate waarin de rol van coach al binnen de professionele identiteit van leidinggevenden vervat zit, kan dit 
dus door de leidinggevenden al dan niet als ‘een vernieuwing’ worden beschouwd.  
2.3. Inbreng van systematiek en consistentie voor talentmanagement 
We stellen vast dat de initiatie van een expliciete stimulans en ondersteuning door de organisatie van het 
principe van talentmanagement naar een meer bewuste en systematische implementatie heeft geleid. Dit 
betekent bijvoorbeeld dat er bij leidinggevenden meer oog is voor mogelijke opportuniteiten om 
werknemers- en organisatiebehoeften op elkaar af te stemmen. We zien dit bijvoorbeeld terugkeren 
binnen het Agentschap Ondernemen en het DDAR waar de initiële noden om talentmanagement toe te 
passen ook tot een opname in het algemene beleid hebben geleid (cf. toepassing van talentmanagement 
in de plannings- en evaluatiegesprekken). Ook binnen Kind en Gezin hebben we vastgesteld dat bepaalde 
praktijken zoals bijvoorbeeld ster-rollen door sommige leidinggevenden en werknemers al werden 
toegepast voor de expliciete voorstelling en introductie door de HR-verantwoordelijke. Deze groep 
ervaarden via deze praktijken dus geen vernieuwing. Ze stelden enkel een expliciete benoeming en 
promotie door de organisatie vast. Voor andere leidinggevenden en werknemers bleken deze praktijken 
echter wel als volledig nieuw en een aanpassing in het personeelsbeleid gepercipieerd te worden. De 
expliciete opname en benoeming van deze praktijken in het beoogde beleid alsook de opvolging en 
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ondersteuning door de HR-verantwoordelijke/het HR-team hebben tot gevolg dat er een meer 
consistente en systematische toepassing van de praktijken binnen de entiteit gebeurt. 
2.4. Tussentijds besluit 
We kunnen besluiten dat talentmanagement niet per se als innovatie op de werkvloer ervaren wordt. De 
nieuwe nadruk in het beoogde beleid zorgt echter wel voor een meer consistente en systematische 
toepassing op de werkvloer. Deze nieuwe visie in het personeelsbeleid wordt ingegeven door een brede 
causale configuratie van factoren uit de interne en externe context (zie punt 3.1 ). In de praktijk blijkt de 
toepassing van sommige praktijken, die deel uitmaken van het beoogde beleid al te worden uitgevoerd, 
dit wordt echter zeker niet doorheen heel de organisatie toegepast en ervaren. De nieuwe klemtoon en 
explicitatie in het beoogde beleid zorgt er wel voor dat  een meer consistent talentmanagementbeleid in 
de entiteit ontstaat. Een deel van de respondenten ervaarde echter nog steeds een discrepantie tussen 
het beoogde en geïmplementeerde beleid. Het samenspel van factoren die hierin een rol spelen, lichten 
we in punt 4 en 5 toe. 
3. Het beoogde talentmanagementbeleid 
Deze paragraaf focust op de causale configuratie van het beoogde beleid in de verschillende cases. We 
bespreken de verschillende dimensies van Paauwe (2004) en de invloed die we in het onderzoek 
onderscheiden hebben. Vervolgens besteden we aandacht aan de vormgeving van het beoogde 
talentmanagementbeleid. We duiden kort de gelijkenissen en verschillen die we onderscheiden tussen de 
cases. 
3.1. Causale configuratie 
De causale configuratie voor het beoogde beleid geeft ten eerste inzicht in de beweegredenen en 
motivatie van entiteiten om talentmanagement op te pikken en in te zetten in het personeelsbeleid. 
Binnen het conceptuele model onderscheiden we de invloed van de externe (d.i. de PMT- en SCW-
dimensie) en interne contextfactoren (d.i. organisatieconfiguratie). Via de externe contextfactoren nemen 
we zowel de invloed van het marktmechanisme als institutionele krachten in beschouwing.  
Overheen de cases zien we dat de factoren die de ontwikkeling en verderzetting van een beoogd 
talentmanagementbeleid initiëren hoofdzakelijk binnen de PMT-dimensie van Paauwe (2004) kunnen 
worden geplaatst (cf. AO, DDAR en VSAWSE). De combinatie van besparingen op het personeelsbestand en 
de sterk aanwezige veranderingscontext, als gevolg van politieke keuzes, dwingt entiteiten  op zoek te 
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gaan naar manieren om de inzetbaarheid bij werknemers te vergroten. We identificeren als gevolg 
enerzijds een nood bij entiteiten om een overzicht te creëren van de aanwezige competenties116 bij 
werknemers, anderzijds wil men werknemers ook stimuleren om via interesse, ambitie en passie deze ook 
in te zetten binnen de werkcontext. Hieraan gekoppeld zien we ook een nood om retentie van 
werknemers binnen de entiteit te verzekeren. Via de werking van het marktmechanisme wordt immers 
verondersteld dat organisaties in concurrentie met elkaar staan om middelen, klanten maar ook om 
werknemers aan te trekken en te behouden. Door de besparingscontext blijken nieuwe aanwervingen 
slechts beperkt mogelijk, kwaliteitsvolle werkkrachten moeten dus aan de organisatie gebonden worden.  
We stellen vast dat de opname van talentmanagement hierin de mogelijkheid biedt om binnen het strikt 
gereguleerde loopbaanbeleid117, werknemers toch te voorzien van  toekomst- en ontwikkelperspectieven 
waarin persoonlijke ontwikkeling als belangrijke pijler wordt gedefinieerd.  
Talentmanagement lijkt voor de geselecteerde cases dus een benadering die naar een meer strategische 
inzet van personeel leidt en hierbij de opportuniteit creëert om - via aandacht en inspraak van 
werknemers –  het retentiebeleid te versterken. De combinatie van deze aspecten leidt tot de 
ontwikkeling van een inclusief talentmanagement (cf. Meyers & van Woerkum, 2014) waarin zowel de 
vermogenscomponent als de affectieve component van talent benadrukt worden alsook de combinatie 
van het organisatie- en werknemersperspectief. Een match tussen de talenten van werknemers en de 
noden binnen de werkcontext staat hierin voorop. 
Ook binnen Kind en Gezin wordt naar de besparingsdruk gewezen maar voornamelijk om het 
talentmanagementbeleid te bestendigen. We stellen echter binnen deze entiteit een andere constellatie 
van factoren vast waarbij voornamelijk kenmerken binnen de organisatieconfiguratie doorslaggevend 
bleken voor ontwikkeling van het beoogde beleid. De waarden-gedreven cultuur waarin positieve 
aandacht voor de mens - als één van de vier waarden - centraal staat118, is hier van groot belang. Deze 
factor beïnvloedde de strategische keuzes binnen het personeelsbeleid opdat autonomie, inspraak en 
persoonlijke ontwikkeling voorop komen te staan. Dit leidt tot een interne fit binnen het personeelsbeleid. 
                                                          
116
 We beschouwen competenties hier als de vermogenscomponent van ‘talent’ (Nijs, et al., 2014). 
117
 Deze factor wordt binnen de SCW-dimensie geplaatst. Deze factor duidt immers op de beperkingen die de 
Vlaamse overheid ervaart door de strikte regulering van het loopbaanbeleid. Talentmanagement wordt hierin als 
middel aangegrepen om hierin toch aan werknemers tegemoet te komen. Zie punt 5  voor een verdere bespreking. 
118
 De waarden open, positief, gedreven en deskundig worden binnen Kind en Gezin sterk uitgedragen. De waarde 
positiviteit wordt bovendien gedefinieerd als: ‘een organisatie die uitgaat van de positieve eigenschappen in elke 
medewerker, elke partner, elk gezin en elk kind’. 
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Binnen de organisatieconfiguratie blijkt bovendien de steun van het topmanagement in alle entiteiten 
aanwezig119.   
Verder onderscheiden we vanuit de SCW-dimensie een richtinggevende invloed120 op de gekozen 
benadering van talentmanagement. Zo verwijst men binnen het DDAR naar waarden als objectiviteit en 
gelijkwaardigheid waardoor een inclusief beleid vooropgesteld wordt. Bij het AO wordt verwezen naar de 
‘maatschappelijke realiteit’ om het beoogde beleid te onderbouwen. Zo verwijst men naar veranderende 
waarden in de maatschappelijke context als aanzet om een talentencultuur te ontwikkelen. Beide 
entiteiten toetsen het beoogde beleid aan verwachtingen vanuit de maatschappij waarin we enerzijds 
specifieke public values plaatsen (cf. DDAR, VSAWSE) alsook aspecten die vanuit de maatschappij 
verwacht worden van een ‘modern’ personeelsbeleid (cf. AO). Het beoogde beleid wordt dus uitgezet en 
getoetst aan de criteria van eerlijkheid, rechtvaardigheid en legitimiteit.  
We voegen hier verder nog aan toe dat de richtinggevende invloed van de SCW-dimensie een aanvulling 
vormt op  de strategische noden die we vanuit de PMT-dimensie hebben onderscheiden. De voornaamste 
strategische HR-nood rond een inzetbaar personeelsbestand stimuleerde immers ook de keuze voor een 
inclusief beleid. De focus op iedere werknemer in de entiteit is van belang om aan de doelstelling van 
inzetbaarheid tegemoet te komen. 
We wijzen binnen de SCW-dimensie ten slotte nog op de eerder vernoemde nood die door de strikte 
regulering binnen het Vlaams Personeelsstatuut wordt opgeroepen. Zo resulteert de strikte regulering van 
het loopbaanbeleid in de Vlaamse overheid in beperkte doorgroeimogelijkheden en 
toekomstperspectieven. Via de opname van talentmanagement kan de entiteit een alternatieve manier 
van persoonlijke ontwikkeling en uitdaging aanbieden.  
3.2. Verschillen en gelijkenissen 
In het beoogde beleid stellen we enkele facetten voor waarin het beoogde talentmanagementbeleid 
verschilt dan wel gelijklopend is. We richten ons eerst op twee verschilpunten, vervolgens komt een punt 
van gelijkenis aan bod. 
Met betrekking tot een formeel gebruik van de termen talent en talentmanagement stellen we in de cases 
vast dat het talentmanagementbeleid eerder informeel in het personeelsbeleid wordt ingebed. Ondanks 
                                                          
119
 Binnen het AO wordt deze steun niet expliciet aangehaald. De grote nood aan een nieuwe cultuur en draagvlak 
die vanuit het topmanagement wordt aangevoeld, leidt volgens de onderzoekers naar een steun voor benaderingen 
die verondersteld worden om aan deze nood tegemoet komen (in casu talentmanagement). 
120
 Paauwe (2004) stelt binnen de CBHRT dat de SCW-dimensie, de tendensen die vanuit de PMT-dimensie 
voortkomen,‘bijstuurt’. Waarden, normen, wetten en regels spelen hierin een doorslaggevende rol. 
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de selectie van cases binnen de twee hoogste ontwikkelingsfases121, gebruikte geen enkele case een 
formele definitie van talentmanagement. In dit informeel-geformuleerde beleid maken we een verder 
onderscheid. Zo beschouwen we het talentmanagementbeleid binnen het DDAR als sterk informeel. 
Talentmanagement blijkt via de basisactiviteiten van ‘het bevragen en inzetten van sterktes in de 
organisatiecontext’ ingezet te worden, de termen ‘talent’ en ‘talentmanagement’ blijken echter zeer 
beperkt en geconcentreerd bij de HR-dienst benoemd te worden122. Ook binnen het AO, het VSAWSE en 
Kind en Gezin onderscheiden we een informeel beleid, we zien hier echter dat de termen talent en 
talentmanagement als begrippen wel al in de organisatie gebruikt worden, zij het in het beoogde beleid 
(Kind en Gezin; AO), dan wel in het geïmplementeerde beleid (VSAWSE, Kind en Gezin, AO)123. 
In het theoretische kader lichtten we de bevinding van Thunnissen (2015) toe dat een informele aanpak 
een bewuste keuze kan weerspiegelen. Zo blijkt de ruimte om ‘beleid op maat’ aan te kunnen bieden 
belangrijker dan de opmaak van een formeel kader. Binnen de cases vinden we enkele factoren terug die 
bij deze veronderstelling aansluiten.  
Zo blijkt dat talentmanagement in verschillende cases wordt ontwikkeld en ingezet om aan specifieke 
noden, vertrekkend vanuit de interne en externe context, tegemoet te komen. Zo wijzen we bijvoorbeeld 
naar het gebrek aan loopbaanperspectieven, ongelijke doorgroeikansen tussen contractanten en 
vastbenoemde werknemers en een beperking van doorgroeimogelijkheden door de sterke nadruk op 
diplomavereisten. Deze noden volgen uit het strikte regelgevend kader dat door het Vlaams 
Personeelsstatuut in de Vlaamse overheid gevormd wordt. Talentmanagement brengt in dit raam van 
regels en procedures meer dynamiek en mogelijkheid tot verdere ontwikkeling binnen124 (cf. 3.1). Een 
formalisering van het talentmanagementbeleid zou in dit opzicht opnieuw de bewegingsvrijheid en 
flexibiliteit van het personeelsbeleid kunnen beknotten.  
Verder biedt een informeel talentmanagement de mogelijkheid aan een entiteit om het personeelsbeleid 
meer op maat van de entiteit vorm te geven. Een formalisering van beleid zou de flexibiliteit opnieuw 
kunnen beperken.  
                                                          
121
 De vier cases situeerden zichzelf in de fases: ‘De organisatie is momenteel (een) praktijk(en) rond 
talentmanagement aan het implementeren’; ‘De organisatie kan terugkijken op een evaluatie van (een) lopende 
talentmanagement-praktijk(en)’. 
122
 De loopbaangesprekken binnen DDAR werden vaak in één adem met talentreviews benoemd. In de praktijk bleek 
deze term echter niet gekend noch consistent toegepast. 
123
 Bij de bespreking van de cases VSAWSE en AO benoemen we enkele factoren die een zicht bieden op deze eerder 
negatieve associatie van de termen. 
124
 We doelen hier bijvoorbeeld op de mogelijkheden tot projectwerking alsook de aanpassing van jobinhoud aan de 
sterktes en interesses van werknemers. 
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Om dit punt te besluiten willen we toch ook enige nuancering toevoegen. We kunnen immers in vraag 
stellen in welke mate dat entiteiten er ‘bewust’ voor kiezen om het talentmanagementbeleid niet te 
formaliseren125. De afwezige nood126 om het talentprincipe expliciet te benoemen alsook de tijd die men 
vanuit de HR-dienst aan de formalisering van het beleid zou moeten besteden kunnen evenzeer factoren 
zijn die de keuze voor een informeel beleid  kunnen beïnvloeden. Deze argumentering kunnen we echter 
niet onderbouwen op basis van de data en biedt in dit opzicht dus een louter theoretische nuancering van 
de bevinding van Thunnissen (2015).  
Een tweede verschilpunt dat we duiden is de mate van integratie in het algemene personeelsbeleid. We 
stelden immers in de cases vast dat talentmanagement als instrument dan wel als deel van het algemene 
personeelsbeleid wordt ingezet.  
Een duidelijke instrumentele inzet zien we bijvoorbeeld toegepast in het DDAR en het VSAWSE. In beide 
entiteiten werd ervoor gekozen om reorganisatie en fusie op basis van een instrumentele inzet van 
talentmanagement uit te voeren. In de praktijk betekende dit dat er gesprekken werden gevoerd met 
werknemers van betrokken diensten over ambities, noden, sterktes en interessegebieden. De inhoud van 
deze gesprekken diende vervolgens als basis om, waar mogelijk, deze informatie binnen de vernieuwde 
organisatiestructuur in te passen. Zowel de affectieve- als vermogenscomponent van ‘talent’ werden 
hierin meegenomen, alsook een combinatie van het organisatie- en werknemersperspectief. We 
identificeren bij deze vorm dus een eenmalige nood in de tijd waarin men naar de principes van 
talentmanagement grijpt om tot goede resultaten te komen.  
Een meer structurele toepassing van talentmanagement in het personeelsbeleid vinden we terug bij Kind 
en Gezin via de inzet van teamplanning en -evaluatie en de toekenning van sterrollen. Deze praktijken 
maken deel uit van het beoogde algemene personeelsbeleid binnen Kind en Gezin. We spreken hier dan 
ook van een structurele integratie in het algemene personeelsbeleid. Verder identificeerden we binnen 
Kind en Gezin, naast de structurele inzet in het algemene beleid, ook principes van talentmanagement in 
                                                          
125
 Openheid van de onderzoeker voor alternatieve processen opdat een waaier aan mogelijkheden kan voorgelegd 
worden. Op deze manier kan aan verschillende interpretaties tegemoet gekomen worden. De data geven immers 
geen uitsluitsel over het geobserveerde causale proces. 
126
 Theoretisch gezien biedt een formele explicitering van beleid ook voordelen. Zo kunnen we stellen dat de formele 
benoeming van het talentmanagementbeleid als deel van het personeelsbeleid de sterkte van het HR-systeem ten 
goede zou komen (Bowen & Ostroff, 2004). Ook een meer homogene attributie die werknemers maken over de 
verschillende HR-praktijken zou hierdoor kunnen versterkt worden (Nishii, et al., 2008). We menen echter vast te 
stellen dat topmanagement en HR-verantwoordelijken er vaak van uitgaan dat de intentie die een organisatie met 
HR-processen heeft, op eenzelfde manier bij leidinggevenden en werknemers overkomt (cf. verschil tussen HRM-
retoriek en HRM-realiteit; Legge, 2005). Dit blijkt echter duidelijk niet het geval in de onderzochte cases. Binnen deze 
context wordt ofwel het nut en de relevantie van formalisering niet ervaren bij HR-verantwoordelijken en 
topmanagement ofwel veronderstelt men, aansluitend bij de eerste verklaring, dat deze voordelen niet opwegen 
tegen een flexibel en dynamisch personeelsbeleid dat aanvullend op het VPS kan ingezet worden. 
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het flankerende en ondersteunende beleid. Ook hier spreken we van een instrumentele inzet via 
wisselleren en de organisatie-brede pools van werknemers (bijv.: de pool van interne coaches en 
groepsfacilitatoren), deze praktijken vervullen echter meer structurele noden in de organisatie dan bijv. 
de reorganisatienood binnen DDAR en VSAWSE.  
Op basis van het casestudie onderzoek kunnen we enkele factoren duiden die deze verschillen in 
integratie kunnen verklaren.  
Zo kunnen we op basis van de casebesprekingen besluiten dat Kind en Gezin de principes van 
talentmanagement het meest structureel zowel in het algemene als in het flankerende beleid heeft 
opgenomen. We stelden bovendien al vast dat het talentmanagementbeleid van Kind en Gezin ook als het 
meest formele ‘informele’ beleid kan beschouwd worden. De factor die alle actoren binnen Kind en Gezin 
sterk op de voorgrond plaatsen, is de sterk mensgerichte en waardengedreven cultuur. Aandacht voor de 
noden van mensen zit ingebakken in de visie, missie en professionele waarden127 van Kind en Gezin. Deze 
sterke inhoudelijke overeenkomst met de principes van talentmanagement, zoals gedefinieerd door de 
Vlaamse overheid, kan de horizontale fit met andere HR-processen en de structurele integratie ervan in 
het algemene personeelsbeleid hebben beïnvloed. Bovendien blijken de overige drie fits, die theoretisch 
onderscheiden worden, ook sterk ondersteund te worden binnen Kind en Gezin. Zo vindt zowel de 
omgevingsfit als de verticale fit door de missie, visie en opdrachtverklaring128, die sterk mensgericht is, 
aansluiting bij talentmanagement. De waardengedreven cultuur zorgt voor een sterke organisationele fit 
tussen de verschillende processen binnen de organisatie. 
Verder stellen we vast dat de drie andere entiteiten, met name VSAWSE, AO en DDAR geconfronteerd 
werden met interne veranderingen in de organisatiestructuur. Dit resulteerde in een dominante focus op 
interne managementprocessen waardoor deze entiteiten mogelijks minder ruimte en mogelijkheden 
hadden om talentmanagement, als deel van het personeelsbeleid, verder te ontwikkelen.  
Qua gelijkenis in het beoogde talentmanagementbeleid stellen we vast dat er overheen de cases een vrij 
uniforme visie op het begrip talentmanagement bestaat. De conceptualisering van het begrip talent, zoals 
voorgesteld door de Vlaamse overheid blijkt in alle cases voorop te staan. Zowel het ‘goed kunnen’ (d.i. de 
vermogenscomponent) als ‘het graag doen’ (d.i. de affectieve component) worden door de entiteiten 
benoemd. Verder zien we dat ook het onderliggende principe van talentmanagement dat we 
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 De waarden open, positief, gedreven en deskundig worden binnen Kind en Gezin sterk uitgedragen. De waarde 
positiviteit wordt bovendien gedefinieerd als: ‘een organisatie die uitgaat van de positieve eigenschappen in elke 
medewerker, elke partner, elk gezin en elk kind’. Een sterke overeenkomst met het basisprincipe van 
talentmanagent is dus aanwezig. 
128
 ‘Kind en Gezin wil, samen met zijn partners, voor elk kind, waar en hoe het ook geboren is en opgroeit, zo veel 
mogelijk kansen creëren’(Kind en Gezin, 2009) 
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geïdentificeerd hebben als het ‘bevragen en inzetten van sterktes in een organisatiecontext’ waarin ‘een 
combinatie van het organisatie- en werknemersperspectief’ voorop staat, ook als basis voor het informele 
talentmanagementbeleid omschreven wordt (cf. Meyers & van Woerkum, 2014). In de ene entiteit ligt de 
focus al meer op het organisatieperspectief dan in de andere. Zo stellen we binnen het VSAWSE vast dat 
talentmanagement sterk ingezet wordt om de strategische organisatiedoelstellingen rond ‘meer inzetbare 
werknemers’ en ‘een kostenbewuste personeelsinzet’ te ondersteunen. In de andere entiteiten zien we 
een meer gebalanceerde combinatie. Bij Kind en Gezin, agentschap Ondernemen en DDAR worden ook de 
individuele werknemersdoelstellingen aangehaald zoals ‘werkgoesting’ en het welzijn van werknemers.  
4. De implementatie van talentmanagement op de werkvloer 
Het casestudie onderzoek bood de mogelijkheid om talentmanagement te bestuderen via de 
implementatie door leidinggevenden en de perceptie van het beleid bij werknemers. Dit onderzoeksopzet 
biedt een rijk en diepgaand beeld van de invulling van het beleid op de werkvloer en de causale 
configuraties die bij de implementatie en perceptie naar voren treden.  
Deze bespreking vergelijkt de bevindingen tussen de cases en geeft op deze manier duiding aan de 
factoren en processen die we binnen de cases hebben geïdentificeerd. We starten deze paragraaf met 
een bespreking van de causale configuratie van het geïmplementeerde talentmanagementbeleid. 
Vervolgens komen in punt 4.2 enkele algemene vaststellingen met betrekking tot de invulling van het 
beoogde beleid op de werkvloer aan bod alsook een bespreking van de discrepanties en overeenkomsten 
van de HR-praktijken met betrekking tot talentmanagement.  
4.1. Causale configuratie van het geïmplementeerde beleid 
In vergelijking met het beoogde beleid, stelden we binnen het geïmplementeerde beleid een andere focus 
vast. Zo konden we de causale configuraties binnen het beoogde beleid voornamelijk kenmerken door 
hun invloed op ontwikkeling, benadering en uitzicht van het talentmanagementbeleid. Voor het 
geïmplementeerde identificeren we echter factoren die ofwel een belemmerende dan wel faciliterende 
werking hebben om dit beoogde beleid overeenkomstig te implementeren.  
De causale configuratie van het geïmplementeerde beleid wordt gedomineerd door factoren in de 
organisatieconfiguratie. Dit volgt uit de belangrijke rol die leidinggevenden opnemen bij de uitvoering van 
het beleid en de invloed van de interne context (bijv.: organisatie-, team- en jobkenmerken) op de wijze 
waarop en de mate waarin het beoogde beleid wordt uitgerold. Alhoewel de meeste factoren van de 
causale configuratie dus binnen de dimensie rond de organisatieconfiguratie worden gesitueerd, zien we 
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dat er ook een samenspel met factoren vanuit de PMT- en SCW-dimensie optreedt. We bespreken 
achtereenvolgens de PMT-dimensie, de organisatieconfiguratie en de SCW-dimensie. 
Zoals bij de causale configuraties binnen het beoogde beleid vinden we binnen het geïmplementeerde 
beleid dezelfde factoren terug. Zo identificeren we binnen drie cases (cf. AO, VSAWSE en DDAR) de 
besparingsdruk als deel van de PMT-dimensie. Het is interessant om vast te stellen dat de 
besparingscontext binnen het beoogde beleid als een belangrijke stimulans werd geïdentificeerd om 
talentmanagement te ontwikkelen. In het geïmplementeerde beleid heeft de factor echter een 
belemmerende invloed op een kwaliteitsvolle uitvoering van het beoogde beleid. Zo wordt, gekoppeld aan 
de besparingsdruk, verwezen naar de verhoogde werkdruk en een hieruit volgend tijdsgebrek voor 
leidinggevenden (cf. de rol van coach129). Voor het DDAR en AO speelde bovendien ook de 
veranderingscontext een rol in de causale configuratie. Respondenten wijzen in deze cases dan ook op de 
focus op interne managementprocessen bij leidinggevenden. Ook deze factor leidt bovendien naar 
tijdsgebrek bij leidinggevenden om het talentmanagementbeleid (bijv. via dagelijkse aansturing en de rol 
van coach) uit te voeren.  
Binnen Kind en Gezin stellen we vast dat de factor tijdsgebrek bij leidinggevenden niet wordt benoemd. 
Zowel de veranderingscontext als de besparingscontext blijken in de causale configuratie van Kind en 
Gezin bovendien niet vermeld te worden. De externe context van Kind en Gezin wijkt hierin dus duidelijk 
af van de andere cases, dit blijkt zijn invloed te hebben op de implementatie van beleid. Deze wordt 
immers niet in dezelfde mate geconfronteerd met het tijdsgebrek dat bij de leidinggevenden in de andere 
cases wel benoemd wordt. 
 
Voor de organisatieconfiguratie starten we met de factoren die gekoppeld zijn aan de implementatie door 
leidinggevenden. Een eerste factor in dit opzicht - tijdgebrek als gevolg van de besparingscontext  - 
hebben we hierboven besproken.  
Een tweede factor die aan de veranderingscontext in de PMT-dimensie kan worden gekoppeld, is de 
(soms tegengestelde) verwachting ten aanzien van leidinggevenden. Zo zien we binnen het DDAR dat de 
capaciteit van leidinggevenden ook sterk ingeschakeld wordt om de interne managementprocessen te 
begeleiden in het kader van de efficiëntietrajecten en reorganisatie. De tijd om te investeren in specifieke 
leidinggevende taken voor het talentmanagementprincipe wordt hierdoor vanzelfsprekend beperkt. 
Binnen het VSAWSE komen de tegengestelde verwachtingen dan weer meer expliciet tot uiting.  Zo geeft 
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 Dit betekent dat ook de tijd die een leidinggevende zou kunnen investeren in ‘het bevragen en inzetten van 
sterktes binnen de werkcontext’ sterk gelimiteerd blijkt. 
  
378 
een leidinggevende aan dat hij/zij enerzijds de verantwoordelijkheid draagt om zijn dienst zo efficiënt en 
effectief mogelijk aan te sturen, anderzijds kunnen de verwachtingen en gevolgen door aandacht voor 
persoonlijke ontwikkeling hiermee in conflict staan (bijv.: een werknemer die de dienst verlaat; een 
bredere opleiding wil volgen en dus minder aanwezig is (cf. wisselleren)). De verwachtingen van de 
organisatie over de job van leidinggevenden staan vaak in contrast met elkaar.  
Een derde factor is de organisatiestructuur. Binnen het AO stellen we bijvoorbeeld een belemmerende 
invloed vast door de geografische spreiding van de entiteit. Leidinggevenden en werknemers zitten niet 
steeds op eenzelfde locatie waardoor de rol van coach zeer moeilijk in de praktijk kan worden gebracht. 
Ook wordt het gebrek aan informeel contact met werknemers als een obstakel ervaren om het 
talentmanagementprincipe uit te voeren.   
Daarnaast identificeren we als vierde factor de visie op personeelsbeleid en het hieruit volgende gedrag 
van leidinggevenden als belangrijke voorwaarde om tot een overeenkomst te komen tussen het beoogde 
en geïmplementeerde beleid (cf. Kind en Gezin, DDAR). We verwijzen hier naar het actorperspectief en 
het theoretische concept ‘human agency’ (Boon et al., 2009). We zien immers dat leidinggevenden 
verwijzen naar de noden die ze zelf ervaren om het beoogde beleid al dan niet te implementeren. Binnen 
Kind en Gezin wijzen verschillende leidinggevenden bijvoorbeeld naar de tijdwinst die gebeurt door de 
plannings- en evaluatiegesprekken op teamniveau uit te voeren. De motivatie voor leidinggevenden 
vertrekt hier dus van een kwaliteitsverbetering in de werking van de dienst. Er komt op deze manier 
immers op een efficiënte manier tijd vrij om aan andere taken te besteden. We stellen in dit opzicht dat 
deze nood sterkt aanleunt bij de ‘professional logic’130 waarbij actoren gedreven worden door verbetering 
van werking en dienstverlening. Binnen het AO stelt een leidinggevende dat hij de rol van coach, als deel 
van het beoogde beleid, als laatste redmiddel aangrijpt om vastbenoemde werknemers te motiveren 
binnen de inhoudelijke veranderingen die doorgevoerd moeten worden. We stellen binnen deze case vast 
dat de nood die de leidinggevende ervaart om zijn afdeling/team goed te laten functioneren, sterk 
aansluit bij het beoogde beleid dat ontwikkeld werd (dit is ‘coachende vaardigheden inzetten als deel een 
talentmanagementbeleid’). We stellen in dit onderzoek dus ook vast dat de inschatting die 
leidinggevenden maken over het beoogde beleid en de hieraan gekoppelde motivatie de implementatie in 
de praktijk kan beïnvloeden.  
                                                          
130
 Dit is één van de institutional logics die binnen de literatuur wordt genoemd als motivatie en richtlijn voor 
attitude en gedrag. 
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Een vijfde factor die voor de leidinggevende een faciliterende invloed heeft om het beoogde beleid zoals 
gepland uit te voeren is de mate waarin de HR-verantwoordelijke/HR-dienst ondersteuning biedt voor het 
beoogde beleid (cf. Kind en Gezin en AO)131 . 
De vijf bovenstaande factoren beïnvloeden de manier waarop een leidinggevende het 
talentmanagementbeleid al dan niet in overeenstemming met het beoogde beleid kan/wil 
implementeren. Op basis van de bespreking van praktijken (cf. 4.2.2) konden we al stellen dat de 
leidinggevende een belangrijke rol opneemt in de dagelijkse aansturing, plannings- en 
evaluatiegesprekken en de rol van coach. Wanneer we dit koppelen aan de vele factoren die een 
belemmerende invloed op leidinggevenden hebben bij de implementatie van het beoogde beleid, dan 
kunnen we stellen dat de leidinggevenden als een cruciale maar kwetsbare actor kunnen beschouwd 
worden. Veel verschillende factoren kunnen immers  een goede uitvoering van het beleid in de weg staan.  
Een laatste zesde factor die we ten slotte voor het geïmplementeerde beleid bespreken en die bovendien 
als noodzakelijk kan omschreven worden, is de mate waarin jobkenmerken de toepassing van 
talentmanagement toelaten. Binnen het VSAWSE stelden we bijvoorbeeld een verschil vast tussen 
inhoudelijke (bijv.: stafmedewerker) en uitvoerende functies (bijv.: projectadviseur). Binnen de 
inhoudelijke functies blijkt er  meer ruimte te bestaan om bepaalde taken meer of minder in het 
takenpakket op te nemen en tussen teamleden te verdelen. De uitvoerende functies blijken vaak sterk 
afgelijnd te zijn waarbij volledige dossiers door werknemers opgevolgd/behandeld/geëvalueerd moeten 
worden. Een verdeling tussen collega’s binnen een team blijkt dus niet mogelijk. Binnen het DDAR zien we 
deze voorwaarde veruitwendigd via de aard van het werk (bijv. cyclusgebonden en sterk afhankelijke 
taken) die de mogelijkheid tot implementatie negatief beïnvloeden. We zien dat entiteiten deze 
belemmerende factor gedeeltelijk kunnen opheffen door de manier waarop het werk georganiseerd 
wordt, aan te passen (bijv.: generalistische teams (cf. DDAR), zelfsturende teams (cf. Kind en Gezin) en 
projectwerking (cf. VSAWSE). 
 
Binnen de SCW-dimensie onderscheiden we een factor die binnen twee cases een andere uitwerking 
heeft. Het centrale beleid van de Vlaamse overheid rond de rol van coach wordt in het VSAWSE expliciet 
benoemd  en op een positieve manier ervaren. Binnen het DDAR daarentegen ziet men ook enkele 
aspecten die de uitvoering van dit beleid bemoeilijken en een discrepantie veroorzaken. Er wordt naar de 
grote afstand tussen theorie en praktijk verwezen. Men stelt aan de kaak dat de aanwerving van 
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 In beide entiteiten worden ook andere meningen opgetekend. Binnen Kind en Gezin wordt bijvoorbeeld verwezen 
naar de afstand tussen theorie en praktijk; bij AO ervaart één leidinggevende geen ondersteuning door de HR-dienst. 
Wat aan de basis ligt van deze afwijkende percepties kunnen we, op basis van de verzamelde data, niet vaststellen. 
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leidinggevenden in de praktijk nog steeds sterk gestoeld is op de inhoudelijke en technische expertise die 
een potentiële leidinggevende kan voorleggen en minder/niet op de aanwezigheid van vaardigheden 
binnen de vier vastgelegde rollen. Dit betekent dat de professionele identiteit en het gekoppelde 
leiderschapsgedrag van de leidinggevende, gestoeld op onder andere het centraal beleid, in de praktijk 
niet consequent aanwezig is. 
Het Vlaams Personeelsstatuut wordt zowel als een belemmerende (cf. Kind en Gezin) als stimulerende 
factor (cf. AO) omschreven. Binnen Kind en Gezin wordt gewezen op de beperkingen die men ervaart in 
de praktijk door het Vlaams personeelsstatuut en de beleidskeuzes die hieruit volgen. In het Agentschap 
Ondernemen stelt een leidinggevende dat voor de aansturing en motivatie van vastbenoemde 
werknemers talentmanagement, onder andere via de rol van coach, één van de weinige instrumenten is 
die effectief kunnen ingezet worden om de functionering op de werkvloer te stimuleren. In het DDAR 
wordt bovendien ook naar de onderliggende waarde van gelijkwaardigheid verwezen om in de praktijk 
een inclusieve benadering van talentmanagement toe te passen. Uit de twee laatstgenoemde factoren 
leiden we ook af dat deze een stimulerende/belemmerende invloed uitoefenen op de motivatie van 
leidinggevenden om talentmanagement in de praktijk uit te voeren. 
Factoren binnen de SCW-dimensie blijken voor de implementatie van beleid minder expliciet en frequent 
benoemd te worden. We willen op basis van deze vaststelling echter niet concluderen dat deze dimensie 
een minder grote rol speelt. We verwijzen hiervoor naar het onderzoek van Boselie (2009) waarin wordt 
vastgesteld dat respondenten vaak geen expliciete vermelding maken van institutionele invloeden 
ondanks de vaak aanzienlijke impact die deze dimensie in zich kan herbergen.  
4.2. Algemene vaststellingen 
4.2.1. De invulling van het talentmanagementbeleid 
Ten eerste willen we kort samenvatten welk talentmanagementbeleid we op basis van de ontwikkelde 
centrale visie konden verwachten. We maken vervolgens de koppeling via een overkoepelend zicht op de 
praktijken die in het beoogde en geïmplementeerde beleid in de cases aanwezig bleken. 
In deel 1 van de resultatensectie stelden we vast dat de centrale visie van de Vlaamse overheid getypeerd 
werd door HR-activiteiten die zich concentreren op (1) de identificatie van individuele talenten, (2) het 
stimuleren van gebruik en verfijning van deze talenten, (3) de inschakeling van deze talenten binnen de 
werkcontext, en (4) het voorzien van aandacht en ruimte voor de ontwikkeling van deze sterktes (Meyers 
en van Woerkum, 2014). Wanneer we het beoogde beleid in de vier cases bestuderen dan kunnen we 
vaststellen dat de invulling sterk overeenkomt met de activiteiten die door Meyers en van Woerkum 
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(2014) aan inclusief talentmanagement worden gekoppeld. Zowel de opname van de rol van coach, de 
dagelijkse aansturing door leidinggevenden als de plannings- en evaluatiegesprekken maken deze 
activiteiten mogelijk. Naast deze integratie in het algemene personeelsbeleid vinden we in drie cases een 
instrumentele inzet van talentmanagement terug (cf. punt 3.2). Deze instrumentele inzet wordt 
hoofdzakelijk via gesprekken uitgevoerd waarbij de bevraging en inzet van sterktes van werknemers 
opnieuw vooropstaat (cf. Meyers & van Woerkum, 2014).Voor de cases VSAWSE en Agentschap 
Ondernemen zien we bovendien dat er ook sterk verwezen wordt naar talentmanagement in het VTO-
proces. We identificeren voor deze focus enkele obstakels bij de toepassing en perceptie van 
talentmanagement. We nemen dit verder op in punt 5. 
 
Ten tweede maken we de koppeling met de bevinding dat onderzoek naar talentmanagement 
hoofdzakelijk focust op HR-processen waarbij andere mogelijkheden zoals aanpassingen aan de 
arbeidsorganisatie nauwelijks worden bestudeerd (Thunnissen et al., 2013a). Thunnissen et al. (2013a) 
stellen hierover dat het talentmanagementbeleid van een organisatie de scope zou moeten verbreden 
door aandacht te besteden aan het management van werknemers (via HR-processen; cf. ‘employment 
practices’, Boxall & Macky, 2009) én het management van ‘werk’ (bijv.: arbeidsorganisatie via 
projectwerking, verschuivingen in jobinhoud; cf. ’work practices’, Boxall & Macky, 2009). Op basis van de 
bovenstaande bevinding kunnen we enkel beamen dat de enkelvoudige focus op het management van 
werknemers inderdaad een grote lacune voor het onderzoeksgebied betekent. We zien immers dat het 
talentmanagementbeleid binnen de Vlaamse overheid vaker vorm gegeven wordt door aanpassingen aan 
de arbeidsorganisatie. Zo duiken de aanpassing van jobinhoud, de opname van taakverdeling op 
teamniveau alsook projectwerking en de toepassing van sterrollen en wisselleren in meerdere cases, in 
het raam van talentmanagement, op. Deze aanpassingen gebeuren via de dagelijkse aansturing door 
leidinggevenden. Ook de rol van coach draagt hier in belangrijke mate aan bij. 
We suggereren in dit opzicht dat deze invulling van talentmanagement kan gestimuleerd zijn door de 
beperkte manoeuvreerruimte binnen het rigide regelgevend kader van het personeelsbeleid van de 
Vlaamse overheid (cf. werving en selectie, loopbaanbeleid, beloning) en dus door de specifieke 
overheidscontext op deze manier dominant tot uiting komt132 . 
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 We kunnen bovendien de koppeling maken met de interviews in onderzoeksfase 2 waarin HR-verantwoordelijken 
aangaven dat er vaak creatief omgesprongen moet worden met vernieuwingen in het personeelsbeleid, juist door de 
limieten en beperking van het Vlaams personeelsstatuut.  
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4.2.2. Focus op geïmplementeerde praktijken: discrepanties en overeenkomsten 
We richten ons vervolgens op de vastgestelde discrepanties/overeenkomsten op niveau van de praktijken. 
Deze bevindingen bieden immers interessante informatie over de praktijken en de mate waarin een 
overeenkomst met het beoogde beleid wordt bereikt. De mate waarin de perceptie van leidinggevenden 
en werknemers overeenstemt met het beoogde beleid, kan gezien worden als een indicator van het 
succes van het talentmanagementbeleid133. De factoren die in onderstaande beschrijvingen een invloed 
hebben gespeeld, worden in punt 0 en 5 besproken. 
 
De dagelijkse aansturing door leidinggevenden via ‘het bevragen en inzetten van sterktes in de 
werkcontext’ blijkt in alles case ervaren te worden, ook als de praktijk geen expliciet deel uitmaakt van het 
beoogde talentmanagementbeleid. We suggereren hier dat deze praktijk een gevolg kan zijn van het 
inzetten van de rol van coach in de cases. De rol van coach wordt immers binnen alle entiteiten sterk 
benadrukt en wordt door de Vlaamse overheid gestimuleerd. We stellen drie belangrijke aandachtspunten 
vast die werknemers met betrekking tot deze dagelijkse aansturing in de focusgroepen aanhalen.  
Het eerste aandachtspunt is de vaststelling dat een gedeelte van de respondenten vindt dat een 
proactieve bevraging door leidinggevenden niet steeds aanwezig is. Zo zien we in verschillende entiteiten 
de vermelding terugkeren dat de mate waarin het talentprincipe binnen de dagelijkse aansturing ingezet 
wordt, sterk afhankelijk is van het initiatief van de werknemer (cf. Kind en Gezin). Werknemers drukken in 
dit opzicht een voorkeur uit voor een inclusief beleid omdat men vreest dat enkel assertieve werknemers 
of deze met zeer visibele talenten de vruchten van het talentmanagementbeleid zouden kunnen plukken.  
Een tweede aandachtspunt is het belang van inspraak bij werknemers. Het bevragen en inzetten van de 
sterktes van werknemers, zonder rekening te houden met voorkeuren, noden en interesses, is geen 
toepassing van een gecombineerd organisatie- en werknemersperspectief. We zien deze situatie 
bijvoorbeeld opduiken wanneer leidinggevenden zelf de evaluatie maken over wat een werknemer goed 
kan en graag doet. Op basis van deze evaluatie, wordt dan beslist om jobinhoud/takenpaketten aan te 
passen. In deze redenering is er sprake van een top-down beslissing die door de 
organisatie/leidinggevende, zonder inspraak van de werknemer, wordt genomen (cf. VSAWSE; DDAR).  
In het derde aandachtspunt verwijzen we ten slotte naar de informele toepassing van talentmanagement 
tussen collega’s onderling. In verschillende entiteiten geven werknemers aan dat ze onderling, tussen 
collega’s, afspraken maken om taken op basis van sterktes te verdelen. Dit beschouwen we als een niet-
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 We vertrekken hierin van de assumptie dat het beoogde effect daadwerkelijk via het beoogde beleid kan bereikt 
worden.  
  
383 
systematische en informele toepassing. We leiden hieruit af dat de voordelen van deze aanpak bij 
werknemers voldoende groot blijken om zelf deze principes in teamverband toe te passen (cf. AO; Kind en 
Gezin; DDAR) 
 
Ook de inzet van talentmanagement binnen plannings- en evaluatiegesprekken zien we, zoals eerder 
gesteld, in de vier onderzochte entiteiten terugkeren. Binnen Kind en Gezin zien we de meest 
verregaande toepassing door de opzet van teamplanning en –evaluatie. Op deze manier wordt er immers 
ruimte vrijgemaakt om taken op teamniveau te verschuiven, teamdoelstellingen vanuit inspraak en 
voorkeuren van werknemers vast te leggen en ster-rollen toe te kennen. We merken binnen de entiteit 
echter wel op dat de informele individuele contacten met leidinggevenden des te belangrijker worden 
aangezien het formele individuele moment verdwijnt. Leidinggevenden proberen dit op te vangen door de 
rol van coach meer in te zetten. Binnen de andere entiteiten zien we de nadruk op bevraging en inzet van 
talenten binnen de formele gesprekken ook terugkomen. Dit wordt in de ene entiteit al meer 
systematisch gestimuleerd en ondersteund (cf. VSAWSE; AO) dan in de andere (cf. DDAR). Ook hier stellen 
we echter vast dat werknemers dit formele gesprek als een relevant instrument beschouwen maar dat er 
vaak weinig gevolg aan wordt toegeschreven, noch intrinsieke aandacht ervaren wordt. Er bestaat een 
duidelijke voorkeur om de principes van talentmanagement voornamelijk via informele contacten en via 
de rol van coach in te zetten. Dit keert zowel bij leidinggevenden als bij werknemers terug.  
 
De rol van coach wordt in alle entiteiten gestimuleerd bij leidinggevenden. In sommige entiteiten is er 
specifieke aandacht voor deze rol in het kader van het beoogde talentmanagementbeleid. In andere 
entiteiten zien we eerder een focus op de ontwikkeling van goede leidinggevenden waarbij de vier 
leidinggevende rollen134, gedefinieerd door de Vlaamse overheid, worden benadrukt. De rol van coach 
wordt binnen de Vlaamse overheid geoperationaliseerd als: ‘De coach begeleidt en ondersteunt 
medewerkers om hun ambities en passies te verbinden met de organisatiebehoeften’; ‘ De coach 
stimuleert medewerkers om zich verder te ontwikkelen’ en ‘ de coach geeft feedback aan het team en het 
individu’. De link met talentmanagement wordt dus sterk gemaakt. We passen de rol van coach dan ook 
binnen het beoogde beleid van alle entiteiten in, al ligt de stimulans voor sommige dus eerder bij het 
algemene beleid van de Vlaamse overheid dan bij de entiteit zelf.  
Verder stellen we voor de rol van coach vast dat deze praktijk bij de verschillende actoren doorheen het 
HR-procesmodel als het meest overeenstemmend met het beoogde beleid omschreven wordt. 
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 Zo spreekt men ook van de rol van ondernemer, manager en leider.  
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Theoretisch gezien kunnen we dit koppelen aan de vaststelling dat de leidinggevende als people manager 
zowel via leiderschapsgedrag (hier via de rol van coach) als via de toepassing van het beoogde beleid een 
belangrijke invloed uitoefent op de perceptie van werknemers (cf. Knies, 2012).  
De belangrijkste bemoeilijkende factor die zowel leidinggevenden als werknemers identificeren voor een 
goede uitvoering is het tijdsgebrek bij leidinggevenden.  
 
Binnen het VSAWSE en het AO zien we dat ook het VTO-proces ingeschakeld wordt in het beoogde 
talentmanagementbeleid. We stellen echter vast dat VTO hiervoor niet steeds geschikt blijkt.  
In de eerste plaats benadrukken we dat het reguliere VTO-proces vertrekt vanuit de organisatienoden. Op 
deze manier garandeert men dat basiskennis en –vaardigheden bij werknemers aanwezig zijn om een 
kwaliteitsvolle werking te verzekeren. Het VTO-proces in het kader van talentmanagement is echter een 
surplus en biedt werknemers de mogelijkheid om verdere (persoonlijke) ontwikkeling op te nemen. Dit 
blijkt in de praktijk echter beperkt op deze manier te worden ingezet. 
In de tweede plaats stellen we vast dat enkele werknemers aangeven dat het nut en de relevantie van een 
opleiding in de eigen werkcontext niet wordt ervaren (cf. VSAWSE). Het blijkt dan ook dat deze groep niet 
streeft naar persoonlijke ontwikkeling binnen de werkcontext. Er ontbreekt dus een aansluiting op de 
individuele doelstellingen waardoor de positieve effecten door VTO , als deel van talentmanagement, niet 
kunnen bereikt worden. Binnen het AO heeft men vanuit de entiteit een eigen leeraanbod ontwikkeld 
waarin ook een specifieke focus op persoonlijke ontwikkeling en talentcultuur aanwezig is. Hier stellen we 
vast dat personeelsleden die hierin interesse vertonen – de benodigde fit is dus aanwezig - deze 
opportuniteit wel percipiëren en waarderen.  
 
Ten slotte lichten we de instrumentele inzet van talentmanagement in de cases toe. We stellen vast dat 
talentmanagement ook wordt ingezet om veranderingstrajecten in de organisatie te begeleiden (cf. 
VSAWSE, DDAR). Het is in dit raam echter van groot belang dat er duidelijke doelstellingen rond de 
instrumenten worden gecommuniceerd en een duidelijk verwachtingenkader aanwezig is. Dit blijkt in een 
veranderingscontext vaak niet vanzelfsprekend. Zo stelden we vast dat entiteiten zelf vaak niet over een 
volledig beeld beschikken over hoe de toekomstige structuren er exact gaan uitzien en in welke 
hoedanigheid nieuwe functies (op verschillende niveaus) hierin zullen worden ingepast. Door de grillige 
politieke context  bestaat de mogelijkheid dat informatie slechts met mondjesmaat bekend wordt 
gemaakt. Ook een verandering van richting in de politieke keuzes kan op het laatste moment toch worden 
doorgevoerd. Deze aspecten bemoeilijken een goede instrumentele toepassing van talentmanagement op 
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de werkvloer. Dit speelt afwijkende percepties en attributies bij werknemers in de hand. Immers in de 
verschillende entiteiten die hiervan gebruik maakten, zien we dat de ‘kwaliteit van het 
implementatieproces’ een grote invloed heeft gehad op de percepties rond het talentmanagementbeleid. 
We voegen hier bovendien ook de veranderingscontext zelf als bemoeilijkende factor toe. Zo stelden we 
vast dat de perceptie van een organisatieperspectief bij werknemers al wordt opgeroepen door de 
ervaring van verandering zelf. De intentie om de verandering zowel voor de organisatie als voor de 
werknemer voordelig te laten verlopen, gaat hierdoor al snel verloren. We stellen dat voor entiteiten (en 
hun HR-team) het besef dat deze processen aanwezig zijn, bijkomende inzichten en mogelijkheid biedt 
om, via anticipatie, deze processen te neutraliseren (cf. punt 5). 
 
Duidelijke interpretatiekaders zijn dus belangrijk om tot een overeenkomst tussen het beoogde, 
geïmplementeerde en gepercipieerde beleid te komen. In de analyses van de individuele cases stelden we 
immers vast dat afhankelijk van het kader waarin het beleid geplaatst wordt, een positieve/negatieve 
perceptie wordt ontwikkeld. Zo zien we bijvoorbeeld binnen het AO en Kind en Gezin dat zowel de 
beoogde persoonlijke ontwikkeling via het entiteit-specifieke leeraanbod (cf. AO) als via de toekenning van 
ster-rollen negatief geëvalueerd wordt als werknemers deze praktijken plaatsen binnen 
‘loopbaanontwikkeling en toekomstperspectief’. Dit is immers zeer beperkt en kan op basis van het 
benoemde beoogde beleid niet bereikt worden. Wanneer deze interpretatiekaders dus niet 
overeenstemmen met deze die de organisatie beoogde, dan kan dit resulteren in discrepanties. 
Verwachtingenmanagement over de doelstellingen en beoogde resultaten van beleid kan bij werknemers 
een overeenstemmend interpretatiekader oproepen waardoor de beoogde doelen en effecten door 
werknemers kunnen worden gepercipieerd.  
5. De perceptie van talentmanagement op de werkvloer:  de causale configuratie 
De factoren die we als deel van de causale configuratie van het gepercipieerde beleid identificeren, blijken 
een grote weerslag te hebben op de manier waarop werknemers het beoogde en geïmplementeerde 
beleid interpreteren. We schrijven deze fase een grote praktische waarde toe aangezien zij de schakel 
vormt waarop attitude en gedrag van werknemers worden gebaseerd.  
Voor de PMT-dimensie stellen we vast  dat alle cases één factor gemeenschappelijk hebben, met name de 
besparingscontext. Werknemers in de focusgroepen verwijzen expliciet naar deze contextfactor omdat de 
gevolgen van personeelsbesparingen (bijv. geen vervanging van gepensioneerde werknemers) de 
werkdruk sterk verhogen. Deze perceptie uit zich via twee paden. In de eerste plaats stellen werknemers 
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dat er minder tijd en ruimte overblijft om aan persoonlijke ontwikkeling te wijden alsook om binnen het 
eigen takenpakket meer aandacht aan sterktes en interesses te besteden. De werknemer zelf ervaart dus 
een beperking om talentmanagement toe te passen. In de tweede plaats zien we dat er een sterke 
negatieve attributie bij werknemers optreedt. Zo komt de attributie ‘exploitatie van werknemers’ meer op 
de voorgrond te staan door de ervaring van bovenvermelde verhoogde werkdruk. Nishii et al. (2008) 
stellen dat deze ‘soort’ van attributie een negatieve invloed heeft op de attitudes van werknemers. 
Binnen drie entiteiten (cf. AO, VSAWSE en Kind en Gezin) treedt nog een bijkomende factor in werking die 
het werknemersperspectief binnen de perceptie van werknemers nog verder op de achtergrond plaatst, 
met name de inhoudelijke beleids- en structuurveranderingen. Deze veranderingen, die hoofdzakelijk het 
gevolg zijn van politieke keuzes die entiteiten moeten ondergaan, hebben vaak een grote invloed op de 
inhoud en de taken van de job. We stellen bovendien in verschillende entiteiten ook een opeenstapeling 
van verandering na verandering vast (cf. VSAWSE en AO). Deze resulteren in een sterke ervaring van het 
top-down organisatieperspectief. Werknemers kunnen hierin immers beperkt/niet betrokken worden 
maar ervaren wel een impact op de eigen job en werkcontext.  
We voegen hier nog aan toe dat beide factoren ook deel uitmaken van de causale configuratie in het 
beoogde beleid. Daar stelden we vast dat de strategische motieven van de organisatie om het 
talentmanagementbeleid op te zetten, voorop stonden. Wanneer we voor dit element de koppeling 
maken met het onderzoek van Nishii et al. (2008), dan stellen we voor werknemers een flinterdunne lijn 
vast tussen attributies die positief correleren met attitudes van werknemers zoals bijvoorbeeld: 
‘verhoging van kwaliteit van dienstverlening’ en ‘verhoging van het welzijn van werknemers’ en attributies 
met een negatieve correlatie zoals bijvoorbeeld ‘exploitatie van werknemers’. We stellen dus vast dat de 
gecombineerde invloed van de twee bovenstaande factoren naar een discrepantie tussen het beoogde en 
het gepercipieerde talentmanagementbeleid heeft geleid135.  
 
Voor de organisatieconfiguratie identificeren we de kwaliteit van het implementatieproces. We stelden 
immers bij werknemers vast dat een suboptimale uitvoering van het beleid zowel de perceptie van de 
beoogde intenties als de beoogde effecten negatief beïnvloedt. Binnen het VSAWSE zien we bijvoorbeeld 
dat ondanks de bedoeling van de entiteit om werknemers te betrekken bij de structuurveranderingen via 
de toepassing van het talentmanagementprincipe, dit niet op deze manier door werknemers werd 
gepercipieerd. Een belangrijke observatie hierin blijkt dat werknemers de uitvoering van het 
                                                          
135
 We vetrekken van de assumptie dat een organisatie ook daadwerkelijk de intentie heeft om het beoogde beleid 
uit te voeren. De mogelijkheid bestaat immers dat men het beoogde beleid als een retorisch instrument gebruikt 
waarbij er geen actie wordt ondernomen om het beleid ook daadwerkelijk uit te voeren. 
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instrumentele beleid als suboptimaal ervaarden. Zo werd de entiteit geconfronteerd met verschillende 
veranderingen in een korte tijdsperiode waardoor het beoogde beleid niet steeds volgens plan kon 
worden uitgevoerd. Dit resulteerde bij werknemers in de ervaring van een overhaaste uitwerking en 
uitvoering waarbij onduidelijkheid over de doelstelling en het verloop van het gesprek de verwarring 
versterkte. Deze percepties vormden voor sommige werknemers de basis om te concluderen dat de 
gesprekken slechts ‘pro forma’ gebeurden.  
Gekoppeld aan de theorie van Bowen & Ostroff (2004), zouden we kunnen stellen dat deze factor leidt tot 
een ‘zwak HR-systeem’ waarbij een ambigue boodschap, via een suboptimale overdracht van inhoud en 
uitvoering van proces, bij werknemers ontstaat. Werknemers gaan in deze ambigue situatie op zoek naar 
een gedeelde betekenis. Negatieve ervaringen binnen de organisatie over gelijkaardige processen (cf. ‘het 
geheugen van de organisatie’) kunnen de huidige perceptie dan negatief beïnvloeden (cf. 
herstructureringsgesprekken binnen het VSAWSE).  
We stellen verder voor elke case nog factoren vast die eerder organisatie-specifiek lijken te zijn. Zoals de 
cultuur en aard van de organisatie, het (ondersteunende) leiderschapsgedrag (beide cf. Kind en Gezin), de 
organisatiestructuur en het gedrag van het topmanagement (cf. DDAR). 
 
Binnen de SCW-dimensie identificeren we twee factoren. Ten eerste observeren we dat percepties rond 
het algemene wervingsbeleid van de Vlaamse overheid voor werknemers een kader vormen waarin ook 
het entiteits-specifieke beleid wordt gepercipieerd. Binnen drie entiteiten (cf. AO, VSAWSE en DDAR) 
geven werknemers, die geen universitaire vooropleiding hebben, aan dat het aanwervingsbeleid van de 
Vlaamse overheid een gebrek aan waardering weerspiegelt voor de lagere niveaus. Er wordt, volgens de 
respondenten, immers een duidelijke verschuiving vastgesteld waarbij hoofdzakelijk functies op niveau A 
en B worden opengesteld en aangeworven. Deze functies kunnen echter het specifieke uitvoerende werk 
(uitgevoerd op de ‘lagere’ niveaus) niet verlichten. Men ervaart dus enerzijds geen versterking binnen de 
eigen werkcontext (noden en wensen worden niet gehoord), anderzijds leidt men een gebrek aan 
waardering af voor de taken die men uitvoert. Bovendien ervaart men dat er ook meer ‘kansen’ gecreëerd 
worden voor werknemers op niveau A en B.  
Ten tweede stellen we voor dezelfde groep van werknemers (deze met een niet-universitaire 
achtergrond) een negatieve invloed van een specifiek kenmerk van het Vlaams personeelsstatuut vast. Het 
grootste struikelblok is met name de koppeling van diploma aan verloning. Talentmanagement stoelt, 
volgens het beoogde beleid, op het proces waarbij werknemers via inspraak en kansen op persoonlijke 
ontwikkeling binnen een werkcontext, gelukkiger, gemotiveerd en meer inzetbaar worden. We stellen 
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echter vast dat sommige werknemers ervaren dat de verantwoordelijkheid die men heeft en de taken die 
men opneemt, niet in overeenstemming zijn met de verloning die aan hun diploma gekoppeld is. Ook hier 
treedt de attributie rond ‘de exploitatie van werknemers’ op. De kans om binnen de werkcontext op 
sterktes en interesses ingezet te worden, weegt voor sommige werknemers niet op tegen het 
gepercipieerde verlies aan financiële beloning. We zien deze redenering niet bij alle werknemers 
terugkeren, sommigen percipiëren immers wel degelijk de beoogde intentie . 
Op basis van bovenstaande bespreking argumenteren we dat er voor de SCW-dimensie een versterkend 
effect optreedt voor de groep van niet-universitaire werknemers door het samenspel rond ‘het 
gepercipieerde aanwervingsbeleid’ en ‘de koppeling van diploma aan verloning’. Beide factoren hebben 
een negatieve invloed op de intenties en de effecten die men met het beoogde entiteit-specifieke 
talentmanagementbeleid wil bereiken. 
6. Gebruik conceptueel model 
We besluiten op basis van bovenstaande bespreking dat het conceptuele model van het 
doctoraatsonderzoek een relevant analysekader blijkt om tot interessante praktische en theoretische 
inzichten te komen. Zoals Nishii et al. (2008) aangeven is het van groot belang om inzicht te hebben of en 
op welke manier het personeelsbeleid de vooropgestelde doelen behaalt. We hebben in dit opzicht 
proberen weer te geven in welke mate het beoogde beleid overeen komt met het geïmplementeerde en 
gepercipieerde beleid. We identificeerden voor elke fase een causale configuratie zodat processen die een 
faciliterende dan wel belemmerende invloed uitoefenden, zichtbaar werden. Deze informatie is voor 
entiteiten van groot belang opdat de effectiviteit van het beleid kan geoptimaliseerd worden. 
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ALGEMEEN BESLUIT 
Dit doctoraatsonderzoek heeft een zicht willen bieden op de ontwikkeling, implementatie en perceptie 
van talentmanagement in de Vlaamse overheid. Het algemene besluit vormt hierin het sluitstuk en wil dan 
ook een toegevoegde waarde creëren door in de eerste plaats de algemene bevindingen van de 
onderzoeksvragen voor te stellen. In de tweede plaats stellen we een brede reflectie op het onderzoek 
voor. Zo bespreken we de terugkoppeling van resultaten naar het theoretisch kader en het conceptuele 
model, en plaatsen we de resultaten binnen het bredere kader van het onderzoeksgebied van 
talentmanagement en HRM. In de derde plaats benoemen we de beperkingen van het onderzoeksopzet. 
Ten slotte presenteren we de aanbevelingen die op basis van het onderzoek kunnen worden 
geformuleerd. We maken hierin een onderscheid tussen toekomstige onderzoekspistes voor de 
academische wereld en aanbevelingen voor de praktijk. 
1. Onderzoeksvragen 
Dit doctoraatsonderzoek is ingebed in het beleidsgerichte onderzoek van het Steunpunt Bestuurlijk 
Organisatie-Slagkrachtige overheid van de Vlaamse overheid. Binnen de Vlaamse overheid werd de vraag 
gesteld naar wetenschappelijke onderbouwing rond de visie en toepassing van talentmanagement. Deze 
vraag naar verdieping van kennis en het hieraan gekoppelde inzicht in de werking van talentmanagement 
vormde de basis om  met een literatuuronderzoek rond talentmanagement te starten. Dit leidde ons naar 
twee onderzoeksvragen die in het onderzoek centraal stonden: 
Onderzoeksvraag 1 – Wat zijn de karakteristieken van het talentmanagementbeleid van de Vlaamse 
overheid? 
Exploratief  
Beschrijvend 
Verklarend 
 
a. Wat is de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid 
en haar stakeholders? 
b. Wat is de decentrale visie op talentmanagement op entiteitsniveau in 
de Vlaamse overheid? 
c. Welke HR-praktijken worden in het raam van talentmanagement 
beoogd in de entiteiten van de Vlaamse overheid? 
d. Welke factoren beïnvloeden de ontwikkeling van het 
talentmanagementbeleid in (de entiteiten van) de Vlaamse overheid? 
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Onderzoeksvraag 2 - Hoe percipiëren lijnmanagers en werknemers het talentmanagementbeleid van 
een entiteit in de Vlaamse overheid? 
Beschrijvend 
Verklarend  
 
a. Hebben lijnmanagers en werknemers veranderingen in het HR-beleid doorheen 
de tijd ervaren (laatste vijf jaar)?  
b. Sluiten deze gepercipieerde veranderingen aan bij het talentmanagementbeleid 
dat vooropgesteld werd? 
c. Hoe implementeren en percipiëren lijnmanagers het talentmanagementbeleid 
binnen de entiteit? 
d. Hoe percipiëren werknemers het talentmanagementbeleid binnen de entiteit? 
e. Hoe beïnvloeden contextfactoren (eventuele) discrepanties tussen het beoogde, 
geïmplementeerde en gepercipieerde talentmanagementbeleid in een entiteit 
van de Vlaamse overheid? 
   
Via deze onderzoeksvragen wordt zowel de praktijkgerichte kennisvraag als enkele van de 
geïdentificeerde noden in het onderzoeksgebied rond talentmanagement opgenomen in de scope van het 
onderzoek.  
Onderzoeksvraag 1 start met een eerste verkennende deelvraag die de karakteristieken van de centrale 
visie van de Vlaamse overheid typeert. Het resultaat van deze deelvraag leidde ons naar de definitie en 
karakteristieken van talentmanagement die in dit onderzoek voorop staan. We verwijzen naar punt 2 voor 
een verdere toelichting. Vervolgens gingen we na in welke mate dat deze visie op talentmanagement ook 
op entiteitsniveau terug te vinden is (zie deelvraag 1b) en  analyseren we de invulling van het beoogde 
talentmanagementbeleid (zie deelvraag 1c). In deelvraag 1d bekeken we welke factoren een invloed 
hebben uitgeoefend op de ontwikkeling en het uitzicht van het beoogde talentmanagementbeleid binnen 
de entiteiten. Deze deelvraag heeft een verklarende finaliteit.  
Via onderzoeksvraag 2 focusten we ons op het geïmplementeerde en gepercipieerde beleid binnen de 
entiteiten van de Vlaamse overheid. Via casestudie onderzoek richtten we ons op vier cases waarin we 
een rijk en gedetailleerd beeld creëren van de onderliggende processen die 
overeenkomsten/discrepanties verklaren tussen het ontwikkelde, geïmplementeerde en gepercipieerde 
beleid. Deze focus betekent dat we, naast HR-verantwoordelijken, ook leidinggevenden en werknemers 
als betrokken actoren in het onderzoek hebben opgenomen. Op deze manier wordt dus een zicht 
geboden op het samenspel van factoren waardoor het talentmanagementbeleid al dan niet in de praktijk 
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door werknemers wordt ervaren en gepercipieerd. Deze bevindingen hebben een belangrijke 
praktijkwaarde aangezien er factoren en processen worden geïdentificeerd die de effectiviteit van het 
beleid kunnen beïnvloeden. We benadrukken dat deze resultaten sterk ingebed zijn in de (interne en 
externe) context van de onderzochte entiteiten. Een loutere generalisatie van de bevindingen is dus niet 
mogelijk.  
2. Bevindingen onderzoeksvraag 1 
2.1. Centrale visie op talentmanagement  
We startten het doctoraatsonderzoek met de identificatie van karakteristieken van de centrale visie op 
talentmanagement. Dit resultaat geeft weer welke benadering van talentmanagement in het 
doctoraatsonderzoek voorop stond. We legden, met andere woorden, geen definitie van talent en 
talentmanagement vanuit het theoretisch kader vast. Deze beslissing is gebaseerd op de consensus die  in 
het onderzoeksgebied bestaat over de contextafhankelijkheid van de benadering en vormgeving van het 
talentmanagementbeleid. We volgen hierin dus de bevinding dat talentmanagement aansluit bij de 
interne en externe context van een organisatie (cf. Thunnissen et al., 2013a).  
Op basis van onderzoeksfase 1 stelden we vast dat de centrale visie wordt getypeerd door een inclusieve 
objectbenadering waarbij ook het aspect van contextafhankelijkheid, de combinatie van aangeboren en 
ontwikkelbare eigenschappen alsook een input-georiënteerdheid onderscheiden kan worden. Het 
inclusieve karakter geeft bovendien een indicatie van de achterliggende intenties die in het 
talentmanagementbeleid voorop staan. Zo koppelen Nijs et al. (2014) een egalitaire investering in de 
talenten van elke werknemer aan ‘intrapersoonlijke’ excellentie. Dit betekent dat elke werknemer naar 
zijn ‘persoonlijk beste’ resultaten wordt begeleid. De opname van zowel een affectieve als een 
vermogenscomponent in het begrip ‘talent’ sluit aan bij het conceptuele model van Nijs et al. (2014). Op 
basis van deze resultaten hebben we de centrale visie op talentmanagement gekaderd binnen de 
‘strenghts-based’ benadering136. Aangezien dit onderzoek de centrale visie van de Vlaamse overheid als 
startpunt neemt bij de operationalisatie van talent en talentmanagement, hebben we in het 
literatuuronderzoek nog onderzocht welke invulling van HR-praktijken deze centrale visie in de praktijk 
krijgt. Zo onderscheiden Meyers & Van Woerkum (2014) vier essentiële  HR-activiteiten voor een inclusief 
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 In de sterktebenadering van talentmanagement focust men op het talent dat bij elke werknemer aanwezig is. 
Talentmanagement richt zich in deze visie op de ontwikkeling, identificatie en integratie van talent in de 
werkcontext. Er wordt ook gesproken van het ‘natuurlijk potentieel’ van alle werknemers (zie ook Nijs et al. 2014). 
Deze benadering wijkt bovendien af van de dominante visie dat talentmanagement gekoppeld is aan ‘workforce 
differentitation’. 
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talentmanagementbeleid: (1) de identificatie van individuele talenten, (2) het stimuleren van het gebruik 
en de verdere verfijning van deze talenten, (3) het matchen van deze talenten met posities en/of taken 
binnen de organisatie en (4) het voorzien van aandacht en ruimte voor de ontwikkeling van deze 
sterktes137. Op basis van de inhoudsanalyse van de algemene beleidsdocumenten en de visienota ‘Naar 
een talentenbeleid’ blijkt dat deze activiteiten ook in de centrale visie voorop staan. 
2.2. Decentrale visie op talentmanagement in het beoogde beleid van de entiteiten 
Op basis van onderzoeksfase 2 hebben we vastgesteld dat de decentrale visie op talentmanagement bij 
entiteiten sterk op deze centrale visie en de gekoppelde invulling aansluit. Ook de vooropgestelde doelen 
van inzetbaarheid, productiviteit en werknemerstevredenheid blijken door de entiteiten te worden 
nagestreefd. Gekoppeld aan de geïdentificeerde factoren die het beoogde beleid beïnvloedden, zien we 
dat voornamelijk de strategische factoren in de PMT-dimensie een doorslaggevende rol spelen als initiator 
van het beoogde talentmanagementbeleid (cf. besparings- en verandercontext).  
Beide bevindingen met betrekking tot de centrale en decentrale visie en de factoren die het beoogde 
beleid beïnvloedden, hebben we binnen het bredere onderzoeksgebied van HRM geplaatst (cf. hoofdstuk 
1). We stelden vast dat de keuze voor een inclusieve visie ruimte biedt om zowel een multi-dimensioneel 
performantiebegrip te incorporeren als  de belangen van verschillende stakeholders. Dit betekent dat 
talentmanagement in de Vlaamse overheid een pluralistische visie weerspiegelt waarin aan belangen van 
verschillende stakeholders tegemoet wordt gekomen. De sterke focus op de strategische dimensie en de 
organisatiedoelstellingen stellen echter in vraag in welke mate de entiteit ook daadwerkelijk deze 
belangen kan opnemen via talentmanagement. De ontwikkeling en de doelen voor het 
talentmanagementbeleid richten zich immers sterk op economische criteria waarbij efficiëntie, 
inzetbaarheid en zuinigheid hoog in het vaandel worden gedragen. Aandacht voor het belang en de 
interesses van het individu en de omgeving van de organisatie worden in de centrale visie van de Vlaamse 
overheid wel vooropgesteld, we identificeerden echter een sterke spanning met de drijfveren en de 
externe context waarmee entiteiten worden geconfronteerd.  
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 We volgen hierin de eerste opvatting die Meyers & Van Woerkum (2014) binnen de inclusive/developable 
benadering identificeren. De assumptie hierin is dat elke werknemer een potentieel heeft om in een voor hem 
specifiek domein excellent te presteren. Dit onderscheiden we van de tweede opvatting waarin men start van de 
veronderstelling dat iedereen in elk domein kan excelleren door middel van opleiding en training.  
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2.3. Causale configuratie van het boogde talentmanagementbeleid 
Naast factoren in de PMT-dimensie onderscheidden we voor de causale configuratie van het beoogde 
talentmanagementbeleid ook factoren in de overige twee dimensies. De factoren die we binnen de SCW-
dimensie (bijv.: leidende waarden zoals gelijkheid) situeren, stimuleren de keuze voor de beoogde 
benadering van talentmanagement (inclusief vs. exclusief). Deze binnen de dimensie rond 
organisatieconfiguratie bieden enerzijds verdere ondersteuning voor de ontwikkeling van het beleid (bijv.: 
steun topmanagement), anderzijds bepalen zij ook de invulling van het beoogde talentmanagementbeleid 
(bijv.: grootte van de entiteit). 
2.4. Uitzicht en invulling van het beoogde talentmanagementbeleid in de entiteiten 
De invulling van het beoogde beleid – dit stelden we vast op basis van onderzoeksfase 2 – heeft  een 
ontwikkelgerichte focus (bijv.: via VTO als deel van talentmanagement) en sluit grotendeels aan bij de 
geïdentificeerde HR-processen van Meyers & van Woerkum (bijv.: performantiemanagement, 
rolontwikkeling en loopbaanmanagement; 2014). We stelden bovendien ook vast dat enkele HR-
praktijken hiervoor in de verschillende HR-processen worden ingezet. Zo worden de jaarlijkse plannings- 
en evaluatiegesprekken zowel voor het VTO-proces als voor loopbaanmanagement gebruikt.  
Het beloningsbeleid, als deel van talentmanagement, werd het minst door de entiteiten geselecteerd. Dit 
valt mogelijk te wijten aan de strikte regulering die voor het financiële beloningsbeleid in het Vlaams 
Personeelsstatuut aanwezig is.  
We maken voor onderzoeksvraag 1 verder nog de kanttekening dat de resultaten van de survey, rond de 
aanduiding van HR-processen als deel van het talentmanagementbeleid, op basis van de interviews 
werden genuanceerd. Zo geven HR-verantwoordelijken aan dat sommige activiteiten al geruime tijd 
binnen de entiteit plaatsvinden maar wel onder de nieuwe noemer van ‘talentmanagement’ geplaatst 
kunnen worden (cf. VTO-proces als deel van talentmanagement). Ook wordt in de benoemde HR-
processen vaak vertrokken van een organisatieperspectief waarbij aandacht voor de talenten van 
werknemers slechts miniem steunt op het werknemersperspectief.  
We concluderen dat er duidelijk een vernieuwing van de visie in het beoogde beleid aanwezig is. Via het 
inclusieve talentmanagement komen de belangen van werknemers immers sterker op de voorgrond te 
staan. Zowel de resultaten met betrekking tot de causale configuratie van factoren, de geïdentificeerde 
doelen als de bespreking van de invulling van het beoogde beleid laten echter vragen rijzen over de mate 
waarin de aandacht voor het werknemersperspectief daadwerkelijk in de implementatie en perceptie van 
talentmanagement op de werkvloer aanwezig blijken. We richten ons hiervoor op onderzoeksvraag 2. 
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3. Bevindingen onderzoeksvraag 2 
De bevindingen van onderzoeksvraag 2 zijn gebaseerd op het casestudie onderzoek dat we binnen de vier 
geselecteerde cases hebben uitgevoerd. De casestudiebenadering die we binnen het onderzoek voorop 
stelden, plaatst de within-case analyses centraal. Voor elke case hebben we een zicht gecreëerd op het 
beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid en de factoren die overeenkomsten/discrepanties 
verklaren. Ook besteedden we aandacht aan de percepties rond veranderingen in het personeelsbeleid en 
het concept talentmanagement. Deze resultaten worden voor elke case weergegeven in hoofdstuk  5, 6, 7 
en 8. Naast de bespreking van elke case hebben we ook op basis van een overkoepelende beschouwing 
bevindingen voorgesteld. We lichten in deze samenvatting kort de voornaamste resultaten toe. We 
benadrukken dat deze samenvatting slechts een beperkte weergave vormt van de rijke data en resultaten 
die uit het casestudie onderzoek voortvloeiden.  
3.1. Het beoogde talentmanagementbeleid: overzicht van de factoren in de causale configuraties 
We stellen in Tabel 31 een overzicht van de verschillende factoren voor die deel uitmaakten van de 
causale configuraties van het beoogde beleid binnen de cases. We benadrukken dat dit geen weergave is 
van een specifieke causale configuratie aangezien we alle factoren van de verschillende cases hebben 
samengevat. 
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Tabel 31. Overzicht contextfactoren van de causale configuraties in het beoogde talentmanagementbeleid  
Het beoogde talentmanagementbeleid wordt beïnvloed door: 
PMT-dimensie Besparingscontext 
Inhoudelijke beleidsverandering – politieke context 
Organisatieconfiguratie Organisatiecultuur / waardenbenadering 
Ontwikkeling en steun topmanagement 
Ontwikkeling HR-capaciteit 
Grootte van de entiteit 
Veranderingscontext 
SCW- dimensie Waarden 
‘Maatschappelijke realiteit’ 
Noot: Deze factoren zijn een samenvatting van de geïdentificeerde contextfactoren in de onderzochte cases. Deze lijst 
van factoren vormt dus geen causale configuratie van een beoogd beleid.  
Met betrekking tot de causale configuraties van het beoogde beleid konden we twee dynamieken tussen 
de cases onderscheiden. Drie cases krijgen te maken met een sterke invloed vanuit de PMT-dimensie (d.i. 
besparings- en veranderingscontext). In de case rond Kind en Gezin lijkt deze dynamiek minder sterk naar 
voren te komen. Hier blijken vooral factoren uit de organisatieconfiguratie voorop te staan bij de 
ontwikkeling van het beleid. Zo verwijzen we naar de organisatiecultuur, de ontwikkeling van een 
waardenbenadering en een sterke ondersteuning door het topmanagement. Er is bovendien sprake van 
een sterke fit tussen het beoogde talentmanagementbeleid en de beleidsopdracht en werking van Kind en 
Gezin. Op basis van het onderzoek verklaren we dat dit een mogelijke verklaring biedt voor de vaststelling 
dat binnen Kind en Gezin talentmanagement het meest geïntegreerd is in het algemene personeelsbeleid. 
We opperden voorts dat factoren in de SCW-dimensie een richtinggevende invloed bij de ontwikkeling van 
het beleid uitoefenden. Een inclusief beleid wordt bijvoorbeeld door de focus op specifieke waarden zoals 
gelijkwaardigheid sterker als keuzecriterium vooruit geschoven. We voegen echter toe dat de strategische 
noden vanuit de PMT-dimensie ook een verklaring bieden voor een inclusieve focus. Het streefdoel van 
‘inzetbaarheid’ in de centrale en decentrale visie vraagt immers om het functioneren van elke werknemer 
in de organisatie te stimuleren. 
  
396 
We stelden voorts vast dat er een uniforme visie op talentmanagement bij de cases bestond. Deze visie 
sloot bovendien aan bij de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid.  
Verschillen in het beoogde beleid situeerden we op gebied van het formele gebruik van de termen talent 
en talentmanagement en de mate van integratie in het algemene personeelsbeleid (zie punt 1.3.2. hfdst 
9). 
3.2. Het geïmplementeerde talentmanagementbeleid: invulling van het beleid en overzicht van de 
factoren in de causale configuraties 
Voor het geïmplementeerde beleid voorzien we in Tabel 32 een overzicht van de factoren die we in de 
cases hebben geïdentificeerd. Ook in het geïmplementeerde beleid zien we voor de cases waarin de PMT-
dimensie in het beoogde beleid sterk op de voorgrond stond, een invloed van de besparings- en 
verandercontext. Zo leiden deze factoren naar tijdsgebrek bij leidinggevenden en een focus op interne 
managementprocessen. Deze factoren worden in de organisatieconfiguratie geplaatst maar worden dus 
geïnitieerd door de PMT-dimensie. 
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Tabel 32. Overzicht contextfactoren van de causale configuraties in het geïmplementeerde talentmanagementbeleid 
Het geïmplementeerde beleid wordt beïnvloed door: 
PMT-dimensie Besparingscontext  
Politieke context  - verandercontext 
Organisatieconfiguratie Verwachtingen ten aanzien van LG 
Organisatiestructuur 
Visie en gedrag LG 
 Tijdsgebrek 
 Tijdswinst (motief) 
Ondersteuning door HR-dienst 
Jobkenmerken 
 Teamkenmerken: grootte,… 
 
Organisatiekenmerken: specialisatie en fragmentatie, structuur 
 
SCW- dimensie Centraal beleid VO 
 Rol van coach (+) 
 Afstand theorie en praktijk (-) 
 Waarden 
 Vlaams personeelsstatuut 
Noot: Deze factoren zijn een samenvatting van de geïdentificeerde contextfactoren in de onderzochte cases. Deze lijst 
van factoren vormt dus geen causale configuratie van een beoogd beleid.  
We stelden in de cases vast dat het geïmplementeerde beleid voornamelijk wordt beïnvloed door de 
factoren binnen de organisatieconfiguratie. Aansluitend bij de assumpties in het HR-procesmodel zien we 
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dat factoren, verbonden aan de uitrol van het beleid door verschillende actoren, aanwezig zijn. Zowel 
(tegenstrijdige) verwachtingen vanuit de organisatie en het centrale beleid als de motivatie en het gedrag 
van leidinggevenden spelen een rol bij een overeenkomstige/afwijkende implementatie van het beoogde 
talentmanagementbeleid. Daarnaast registreerden we dat jobkenmerken, teamkenmerken en 
organisatiestructuur als beïnvloedende factoren opduiken. In de SCW-dimensie zien we dat bij enkele 
leidinggevenden waarden (bijv.: gelijkheid) als motief dienen om een inclusieve toepassing van 
talentmanagement, overeenkomstig met het beoogde beleid, door te voeren. Enkele leidinggevenden 
identificeren het Vlaams personeelsstatuut als obstakel bij de implementatie (cf. Kind en Gezin).  
We bespraken in hoofdstuk 9 onder het geïmplementeerde beleid ook de invulling van het 
talentmanagementbeleid op de werkvloer. We bestudeerden hoe de opname van HR-processen en –
activiteiten en de rol van arbeidsorganisatie zich binnen de cases manifesteerden. In Tabel 33 hebben we 
een overzicht voorzien van de invulling van talentmanagement in de cases. 
  
  
399 
 
Tabel 33. Overzicht invulling van het talentmanagementbeleid op de werkvloer 
Talentmanagement als deel van het algemene personeelsbeleid 
Plannings- en evaluatiegesprekken VSAWSE; DDAR; Kind en gezin (in casu: teamplanning en –
evaluatie); Agentschap Ondernemen 
Dagelijkse aansturing VSAWSE; DDAR; Kind en Gezin; Agentschap Ondernemen 
Rol van coach VSAWSE; DDAR; Kind en Gezin; Agentschap Ondernemen 
VTO VSAWSE; Agentschap Ondernemen (in casu: leeraanbod) 
Ster-rol Kind en Gezin 
Instrumentele inzet van talentmanagement 
Herstructureringsgesprekken 
Transitiegesprekken 
Loopbaangesprekken en talentreviews 
VSAWSE; DDAR 
Persoonlijke-kapitaal fiche VSAWSE 
Talentenworkshop VSAWSE 
Flankerend personeelsbeleid (structureel instrumenteel) 
Themagerichte pools van werknemers Kind en Gezin 
Wissel-leren Kind en Gezin 
 
In elke case hebben we vastgesteld dat de belangrijkste HR-activiteiten van een inclusief 
talentmanagement (cf. Meyers & van Woerkum, 2014) aanwezig blijken. Zo maken de HR-activiteiten 
gericht op (1) de identificatie van individuele talenten, (2) het stimuleren van gebruik en verfijning van 
deze talenten, (3) de inschakeling van deze talenten binnen de werkcontext, en (4) het voorzien van 
aandacht en ruimte voor de ontwikkeling van deze sterktes, in alle cases, via de opgesomde invulling deel 
uit van het beoogde beleid. We bespreken de implementatie en perceptie van deze praktijken in elke 
case-beschrijving uitgebreid. In hoofdstuk 9 (zie punt 1.4 en 1.5.) geven we een overkoepelende 
beschouwing van elke HR-praktijk. 
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We concluderen ten slotte dat de manifestatie van talentmanagement in de cases eerder tot uiting komt 
via aanpassingen aan de arbeidsorganisatie. Dit is opvallend aangezien in de literatuur rond 
talentmanagement een dominante focus bestaat op de toepassing van talentmanagement via HR-
processen (Thunnisse et al., 2013). De aanpassing van jobinhoud, de opname van taakverdeling op 
teamniveau alsook projectwerking en de toepassing van sterrollen en wisselleren komt in alle cases aan 
bod. Deze aanpassingen gebeuren voornamelijk via de dagelijkse aansturing door leidinggevenden. Ook 
de rol van coach draagt hier in belangrijke mate aan bij. De beperkte opname van talentmanagement in 
HR-processen kan zijn beïnvloed door de beperkte manoeuvreerruimte binnen het rigide regelgevend 
kader van het personeelsbeleid van de Vlaamse overheid (cf. werving en selectie, loopbaanbeleid, 
beloning). Het is dus mogelijk dat de specifieke overheidscontext een rol heeft gespeeld in deze invulling 
van talentmanagement. 
3.3. Het gepercipieerde talentmanagementbeleid: overzicht van de factoren in de causale configuraties 
De factoren uit de causale configuraties van het gepercipieerde beleid worden weergegeven in Tabel 34. 
We identificeerden voornamelijk in de PMT-dimensie en de SCW-dimensie factoren die in alle cases een 
invloed uitoefenden op de perceptie van werknemers. De factoren in de organisatieconfiguratie lijken 
minder algemeen en eerder specifiek gebonden aan de entiteit (cf. VSAWSE: ‘geheugen van de 
organisatie’ en aanwervingsbeleid; Agentschap Ondernemen: kritieke gebeurtenissen; Kind en Gezin: 
organisatiecultuur; leiderschapsgedrag; DDAR: gedrag van het topmanagement). De geïdentificeerde 
factoren bieden voornamelijk een verklaring voor de negatieve percepties rond het 
talentmanagementbeleid. We hechten een belangrijke praktische waarde aan deze resultaten, aangezien 
zij inzicht geven in de processen die discrepantie veroorzaken. Deze resultaten bevatten dus interessante 
inzichten over de werking van het talentmanagementbeleid, zoals ontwikkeld en vormgegeven in de 
cases. 
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Tabel 34. Overzicht contextfactoren van de causale configuraties in het gepercipieerde talentmanagementbeleid 
Het gepercipieerde beleid wordt beïnvloed door:  
PMT-dimensie Besparingscontext 
Inhoudelijke beleids- en structuurveranderingen 
Organisatieconfiguratie Kwaliteit implementatieproces 
 ‘Geheugen van de organisatie’ 
 Kritieke gebeurtenissen: reorganisatie, inhoudelijke veranderingen 
 Aanwervingsbeleid 
 Visie en gedrag topmanagement 
 Visie en gedrag leidinggevenden 
 Organisatiecultuur 
 Organisatiestructuur 
SCW- dimensie Centraal beleid VO: perceptie aanwervingsbeleid 
Vlaams personeelsstatuut: koppeling diploma en verloning 
Noot: Deze factoren zijn een samenvatting van de geïdentificeerde contextfactoren in de onderzochte cases. Deze lijst 
van factoren vormt dus geen causale configuratie van een beoogd beleid.  
De besparingscontext in de PMT-dimensie blijkt twee processen in gang te zetten. Enerzijds ervaren 
werknemers een beperking in hun werkcontext om talentmanagement op te nemen. Er wordt gesteld dat 
er minder tijd en ruimte overblijft om aan persoonlijke ontwikkeling te wijden alsook om binnen het eigen 
takenpakket meer aandacht aan sterktes en interesses te besteden. Anderzijds treedt er een sterke 
negatieve attributie bij werknemers op. Gekoppeld aan de attributies die Nishii et al. (2008) definiëren, 
zien we dat de attributie ‘exploitatie van werknemers’ meer op de voorgrond komt te staan door de 
ervaring van een verhoogde werkdruk. Nishii et al. (2008) stellen dat deze ‘soort’ van attributie een 
negatieve invloed heeft op de attitudes van werknemers. De veranderinsgcontext leidt bij werkneemrs 
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naar de ervaring van een top-down organisatieperspectief. Werknemers worden in deze processen niet 
betrokken. De toepassing van talentmanagement, waarin wel aandacht wordt besteed aan het 
werknemersperspectief, wordt bovendien als niet consistent ervaren en leidt dus moeilijker tot 
overeenkomsten met het beoogde talentmanagementbeleid. 
De SCW-dimensie draagt ook enkele factoren in zich die een negatieve perceptie beïnvloeden. We 
verwijzen hier naar de koppeling van diploma aan verloning als onderdeel van het Vlaams 
Personeelsstatuut en de perceptie van een aanwervingsbeleid dat voornamelijk gericht is op werknemers 
met een universitaire studieachtergrond (d.i. werknemers op niveau A). We lichten deze processen meer 
uitgebreid toe in de kritische reflectie van het algemeen besluit. Beide factoren blijken immers een 
belangrijke rol te spelen in de verschijning van een mogelijk verhuld exclusief talentmanagementbeleid. 
We wijzen ten slotte nog op de invloed van factoren in de organisatieconfiguratie. De kwaliteit van het 
implementatieproces is, in het casestudie onderzoek, sterk gebonden aan de instrumentele inzet van 
talentmanagement. Zo worden werknemers in veranderingstrajecten begeleid via gesprekken, gebaseerd 
op talentmanagement (cf. herstructureringsgesprek, transitiegesprek, loopbaangesprek,… ). De uitvoering 
van deze gesprekken moet echter als kwaliteitsvol en in overeenstemming met de gecommuniceerde 
doelen worden gepercipieerd. Een te kleine tijdinvestering in deze gesprekken signaleert bijvoorbeeld aan 
werknemers dat er geen authentieke interesse bestaat in de noden, interesses en talenten van 
werknemers. Dit blijkt bij het VSAWSE een voorname factor die de negatieve perceptie van het 
talentmanagementbeleid verklaart. We voegen hier aan toe dat de politieke context en de veranderingen 
vaak een onzeker kader vormen voor organisaties. Dit blijken immers moeilijke omstandigheden te zijn 
omdat de perspectieven waarop een plan gebaseerd is tijdens de uitvoering nog vaak worden aangepast. 
Zowel de interne als de externe context van een case herbergden dus belangrijke algemene en specifieke 
factoren die een invloed uitoefenden op de percepties rond het talentmanagementbeleid. 
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4. Theoretische en empirische reflectie 
We stellen vervolgens de belangrijkste theoretische en empirische reflecties op basis van de 
onderzoeksresultaten voor. 
4.1. Talentmanagement: oude wijn in nieuwe zakken? 
Talentmanagement heeft zowel in de literatuur als in de praktijk de kritiek gekregen dat het slechts een 
hippe managementterm is die te pas en te onpas wordt gebruikt. Naast het verwijt van management fad, 
wordt het begrip bovendien ook een zekere vaagheid toegeschreven. In de literatuurstudie van dit 
onderzoek stelden we vast dat het onderzoeksveld rond talentmanagement sterk in evolutie is en lange 
tijd heeft gespendeerd aan het in kaart brengen van de onderscheidende kenmerken van talent en 
talentmanagement. Academisch gezien blijkt er stilaan een consensus te groeien over de 
onderscheidenheid van talentmanagement. Om deze onderscheidenheid te bewaren stellen enkele 
kernauteurs voor om de inclusieve benadering niet als talentmanagement te benoemen (Gallardo-
Gallardo & Thunnissen, 2015). Wanneer we dit advies doortrekken naar de talentmanagementbenadering 
die in de Vlaamse overheid voorop staat, dan moeten we besluiten dat het inclusieve talentmanagement 
door deze auteurs als HRM of als de ‘strength-based approach’ wordt benoemd. Het talentmanagement 
dat de Vlaamse overheid beoogt, wordt in de meest recente literatuurreview van het onderzoeksveld dus 
niet meer onder de theoretische conceptualisering gevat. 
Wanneer we deze recente theoretische ontwikkelingen buiten beschouwing laten, kunnen we 
concluderen dat praktisch gezien, de centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid wel 
degelijk nieuwe accenten bevat ten opzichte van het vroegere personeelsbeleid. In hoofdstuk 9 hebben 
we bovendien geconcludeerd dat deze vernieuwing in de visie van de Vlaamse overheid en de 
bestudeerde cases ook door de respondenten van het casestudie onderzoek wordt opgemerkt. Voor dit 
facet kunnen we dus afstand nemen van het ‘oude-wijn-in-nieuwe-zakken’-gezegde. We kunnen deze 
conclusie echter slechts beperkt doortrekken voor het gepercipieerde beleid. Voor een deel van de 
werknemers stellen we immers een discrepantie vast tussen het beoogde en gepercipieerde 
talentmanagementbeleid. Of het beoogde beleid retorisch gebruikt wordt dan wel onderhevig is aan de 
geïdentificeerde factoren in het casestudie onderzoek kan niet met zekerheid worden gesteld. We 
benadrukken dat een deel van de respondenten wel degelijk het beoogde talentmanagementbeleid 
percipieert. We kunnen in dit opzicht twee scenario’s voorstellen die deze bevindingen verklaren.  
Een eerste scenario is de bewuste keuze voor een verhuld exclusief beleid waarbij de toepassing van 
talentmanagement voor een geprefereerde groep werknemers (in casu werknemers met niveau A) wordt 
  
404 
uitgevoerd. Een tweede scenario gaat uit van een onbewuste exclusieve uitwerking van het inclusieve 
talentmanagementbeleid. We identificeerden in het casestudie onderzoek immers enkele factoren die de 
toepassing en perceptie van talentmanagement voor een deel van de werknemers bemoeilijkten (zie punt 
4.2 hieronder). In beide scenario’s moeten we bovendien rekening houden met de belemmerende invloed 
van factoren in de organisatieconfiguratie van de cases. Deze richten zich immers niet naar specifieke 
werknemersgroepen maar grijpen in op teams (cf. rol van leidinggevenden), afdelingen (cf. 
organisatiestructuur, jobkenmerken) en/of de hele organisatie (cf. organisatiecultuur in Kind en Gezin). 
Het onderzoek biedt geen uitsluitsel over welk scenario in de Vlaamse overheid aanwezig is. 
4.2. Talentmanagement in de Vlaamse overheid: een verhuld exclusief beleid? 
Op basis van het casestudie onderzoek stellen we vast dat het talentmanagementbeleid in de entiteiten 
mogelijk een verhuld exclusief karakter aanneemt. Met andere woorden, een bepaalde categorie van 
werknemers, deze met een universitaire studieachtergrond (d.i. werknemers van niveau A), heeft meer 
kans om meer mogelijkheden alsook andere omstandigheden te ervaren waardoor de positieve beoogde 
effecten van het beleid ook meer kans hebben om daadwerkelijk bij deze groep tot uiting te komen.  
Meer specifiek, verwijzen we hiervoor naar de vaststellingen met betrekking tot jobkenmerken binnen het 
geïmplementeerde beleid en de factoren binnen de PMT- en SCW-dimensie binnen het gepercipieerde 
beleid (zie Figuur 9). We menen immers een onderliggend proces te onderscheiden waarbij voor 
werknemers met een niet-universitaire achtergrond – werknemers op niveau B, C en D - een grotere 
belemmering bestaat om enerzijds talentmanagement toe te passen en anderzijds de positieve effecten 
van het talentmanagementbeleid te percipiëren en ervaren.  
Zo blijkt uit het onderzoek dat bepaalde jobkenmerken, die de implementatie van talentmanagement 
bemoeilijken, vooral aan uitvoerende, cyclusgebonden en sterk gereguleerde jobs zijn verbonden. Daar 
bovenop ervaart deze groep werknemers dat er door de besparingsdruk, die zich uit in het niet-vervangen 
van werknemers, een verhoogde werkdruk ontstaat. Deze druk wordt bovendien nog versterkt door het 
gepercipieerde wervingsbeleid waarbij men geen versterking ervaart binnen deze ‘jobgroup’. Deze 
omstandigheden vergroten de kans om het beoogde talentmanagementbeleid de attributie ‘exploitatie 
van werknemers’ toe te kennen. 
We vermelden verder ook het kenmerk van het Vlaams personeelsstatuut waarbij voor werknemers van 
de Vlaamse overheid de verloning gekoppeld is aan het diploma. Dit roept voor werknemers met niveau B, 
C en D vaker een negatieve perceptie op doordat een uitbreiding/aanpassing van het takenpakket kan 
worden beschouwd als een verantwoordelijkheid die het niveau overstijgt, zonder de financiële 
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compensatie hiervoor te ontvangen. Sommige werknemers ervaren door deze perceptie dus een gebrek 
aan financiële verloning. Ook een gepercipieerd gebrek aan niet-financiële waardering kan in deze situatie 
tot negatieve attitudes leiden. De kans om de beoogde effecten van het beleid te ervaren, is voor deze 
groep werknemers dus duidelijk kleiner. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3. De eigenheid van de Vlaamse overheid en de publieke sector? 
Het onderzoeksopzet laat niet toe om uitspraken te doen over de (mogelijke) verschillen in visie, 
ontwikkeling en uitwerking van het talentmanagementbeleid tussen publieke en niet-publieke 
organisaties omdat we alleen onderzoek hebben gedaan in de publieke sector. We kunnen echter wel 
enkele factoren, die specifiek verbonden worden aan de publieke sector, van naderbij bestuderen. We 
willen in dit opzicht twee bevindingen toelichten. 
Met betrekking tot het Vlaams personeelsstatuut bespraken we hierboven de invloed van de koppeling 
van diploma aan verloning op perceptie van werknemers. Ten tweede wijzen we echter ook op de 
mogelijke rol die de strikte regulering van het Vlaams personeelsstatuut heeft gespeeld in de invulling van 
het talentmanagementbeleid. De focus op arbeidsorganisatie via de voorgestelde HR-activiteiten en –
praktijken leidde naar de suggestie dat entiteiten in de Vlaamse overheid door de regels van het VPS 
Figuur 9. Talentmanagement in de VO: een verhuld exclusief beleid? 
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beperkt zijn om in HR-processen veranderingen op basis van talentmanagement door te voeren. Dit is 
echter een theoretische redenering aangezien we dit niet op basis van de data kunnen concluderen. 
Ten derde verwijzen we naar de aanwezigheid van intensieve politieke invloeden (cf. Pollitt, 2003) in de 
PMT-dimensie. Sommige cases bleken een lange geschiedenis van verandering na verandering door te 
maken. Respondenten wijzen in dit kader op de vrees dat elke nieuwe legislatuur een reeks veranderingen 
op gang trekt die zowel betrekking hebben op de beleidsinhoud als de organisatiestructuur. We stellen 
vast dat respondenten hierdoor een sterk top-down organisatieperspectief ervaren. 
Ten vierde wijzen HR-verantwoordelijken naar de wisselwerking tussen de aanwezigheid van statutaire 
werknemers, ‘inhoudelijke veranderingen in de beleidsopdracht’ en ‘de inzet van specialistische 
(beroeps)profielen’. We verwijzen hier naar de situatie waarin sommige specialistische profielen, door de 
verandering in kerntaken van hun organisatie, niet meer relevant blijken. De combinatie van deze factoren 
maakt dat entiteiten ervoor kiezen om talentmanagement in te zetten opdat de inzetbaarheid van 
werknemers en de goede werking van de organisatie worden gegarandeerd. Men hoopt op deze manier 
motivatie voor en inzet in de nieuwe organisatieconstellatie te creëren. Bovendien zien we dat 
leidinggevenden in het casestudie onderzoek ook aangeven dat deze situatie een belangrijk motief vormt 
om de rol van coach in te zetten (cf. ‘Het enigste wapen dat ge hebt als leidinggevende is coachen’ - 
Leidinggevende 2, Agentschap Ondernemen). 
Ten slotte stelden we op basis van onderzoeksvraag 1 vast dat de inzet van talentmanagement door het 
statuut en de druk op efficiëntie en effectiviteit een afwijkende vorm kan aannemen. Zo vinden we een 
exclusieve toepassing van talentmanagement terug in een entiteit die kampt met problemen op gebied 
van aanwezigheidsbeleid (bijv: de integratie van werknemers die langdurig ziek zijn geweest; 55+-
trajecten). Deze werknemers zijn langdurig afwezig maar zijn wel vastbenoemd. Door de focus op 
inzetbaarheid heeft men ervoor gekozen om via talentmanagement in deze groep te investeren zodat 
werknemers opnieuw aan de slag kunnen gaan. Op die manier zijn alle werknemers maximaal inzetbaar in 
een context waarin de ruimte om nieuwe aanwervingen te doen beperkt is. 
4.4. De dominante invloed van de PMT-dimensie en de afwijkende case 
We lichten in dit punt toe waarom we de PMT-dimensie als dominante dimensie omschrijven. In dit 
opzicht duiden we ook de afwijkende case van Kind en Gezin. De PMT-dimensie blijkt in deze case immers 
een minder grote rol te spelen. We bekijken welke verschillen hierdoor geïdentificeerd kunnen worden.  
Op basis van het casestudie onderzoek stellen we vast dat de besparings- en veranderingscontext binnen 
de PMT-dimensie overheen de verschillende fases van het HR-procesmodel in drie cases sterk aanwezig 
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blijkt (cf. VSAWSE, DDAR, AO). Voor het beoogde beleid vertaalde zich dit in een sterke stimulans om via 
de inzet van talentmanagement tot inzetbare werknemers te komen. Deze factoren speelden een grote 
rol in de introductie van talentmanagement.  
Er bestond dus een sterke strategische motivatie om talentmanagement te ontwikkelen. Voor de 
toepassing van talentmanagement, waarin een combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief 
voorop staat, bestaat echter het gevaar dat een inconsistent signaal door werknemers wordt 
gepercipieerd. We verwijzen naar de bevindingen van Gould-Williams (2003,2004) en Nishii et al. (2008) 
waarbij de auteurs stellen dat de managementmotieven geloofwaardig moeten overkomen om de 
veronderstelde effecten te bereiken. De sterke nadruk op organisatiedoelstellingen in de motieven om 
talentmanagement te ontwikkelen, draagt het gevaar in zich om als inconsistent met de beoogde 
talentmanagementbenadering te worden beschouwd. De geloofwaardigheid wordt hierdoor aangetast. 
Ook in het  gepercipieerde beleid stellen we in dit opzicht enkele gevaren vast. Zo leidt de veranderings- 
en besparingscontext voor werknemers tot een verhoogde werkdruk. Dit betekent dat de mogelijkheid 
om talentmanagement toe te passen, in de perceptie, van werknemers sterk beperkt is. Aansluitend, 
vergroot de kans bij werknemers om attributies aan het beleid toe te schrijven die eerder correleren met 
negatieve attitudes zoals ‘besparen/reduceren van kosten’ en ‘exploitatie van werknemers’. De attributie 
die aan de beoogde (inclusieve) visie van talentmanagement gekoppeld wordt (d.i. ‘verhoging van de 
kwaliteit van dienstverlening’ en ‘verhoging van het welzijn van werknemers’) wordt door deze 
omstandigheden mogelijk niet ervaren.  
In het geïmplementeerde beleid zijn deze factoren ook aanwezig maar spelen ze een minder 
doorslaggevende rol. Het zwaartepunt van factoren voor het geïmplementeerde beleid bevindt zich 
voornamelijk in de organisatieconfiguratie.  
Bovenstaande bespreking geeft aan dat er een grote invloed uitgaat van de factoren in de  PMT-dimensie 
in verschillende fases van het HR-procesmodel. Het is opmerkelijk dat de factoren die enerzijds een 
stimulans voor de ontwikkeling van het talentmanagementbeleid hebben betekend, in de perceptiefase 
het grootste gevaar in zich dragen om niet overeenstemmend met de beoogde intenties ervaren te 
worden.  
Zoals eerder gesteld, zien we deze processen in drie van de vier onderzochte cases in werking. Alleen bij 
Kind en Gezin hebben deze factoren een minder sterke/andere invloed. Zo zien we in het beoogde beleid 
dat de besparingscontext wordt benoemd als een trigger om het talentmanagementbeleid te 
bestendigen, de ontwikkeling en introductie werd echter al in gang gezet door andere factoren zoals de 
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mensgerichte cultuur en de waardenbenadering die in de entiteit wordt nagestreefd. We beschouwen 
Kind en Gezin dan ook als een afwijkende case 
In vergelijking met de andere cases wordt het talentmanagementbeleid binnen Kind en Gezin sterker 
geïntegreerd in het algemene personeelsbeleid, een louter instrumentele inzet voor een specifieke nood 
is bovendien ook niet aanwezig. Verder is het opmerkelijk dat ook de factor tijdsgebrek bij 
leidinggevenden in de implementatiefase niet door respondenten wordt benoemd. Dit staat in sterk 
contrast met de bevindingen in de andere cases.  
4.5. Gebruik van het conceptuele model 
Het voorgestelde conceptuele model hebben we in dit doctoraatsonderzoek als ‘open analysekader’ 
gebruikt. Zowel de CBHRT (Paauwe, 2004) als het HR-procesmodel (Wright & Nishii, 2007;2013) boden de 
mogelijkheid om data te categoriseren opdat we een inzicht konden verkrijgen in de complexe processen 
van het verloop van het HR-proces (in casu talentmanagement). De analyse van contextuele invloeden 
stond hierin voorop. Het conceptuele model bood zowel voor de within-case analyses als voor de 
overkoepelende discussie een relevant raam waarin we betekenis konden geven aan de data. We 
verwijzen bijvoorbeeld naar de vaststelling van de dominantie van de PMT-dimensie, de mogelijk verhulde 
exclusieve uitwerking van het talentmanagementbeleid in de cases en de specifieke dynamieken die we 
hebben verbonden aan de factoren die eigen zijn aan een publieke sector context (zie punt 4.2  en 4.3  ). 
Enkele concepten die we binnen het conceptuele model hebben geduid zijn echter minder sterk naar 
voren gekomen. We verwijzen bijvoorbeeld naar de dominante coalitie. In deel 1 van de resultatensectie 
hebben we geconcludeerd dat de dominante coalitie voor de opmaak van de centrale visie uit politieke 
actoren, het topmanagement en de HR-verantwoordelijken bestaat. De invloed van de vakbonden was 
slechts beperkt aanwezig, onder andere door de vaak informele toepassing van talentmanagement. De 
uitwerking situeerde zich bovendien vaak binnen de bestaande werkcontext waardoor hier ook geen grote 
veranderingen moesten worden onderhandeld. De dominante coalitie op entiteitsniveau bleek ook door 
de opgesomde actoren bepaald te worden. We hebben op entiteitsniveau nog vier bijkomende interviews 
uitgevoerd bij HR-verantwoordelijken. Deze leverden echter geen nieuwe informatie op. We concluderen 
dus dat de dominante coalitie met betrekking tot talentmanagement zeer eng kan worden gedefinieerd.  
We verwijzen ten slotte ook naar het begrip ‘human agency’ dat het actorperspectief in de CBHRT 
integreert (Paauwe, 2004). We stelden in het casestudie onderzoek slechts beperkt vast dat 
leidinggevenden zelf ook op zoek gaan naar motieven om het talentmanagementbeleid, al dan niet 
overeenkomstig met de beoogde geest, te implementeren. In het casestudie onderzoek vonden we 
  
409 
enkele beperkte aanwijzingen terug dat wanneer leidinggevenden sterke noden ervaren, het beleid al dan 
niet overeenkomstig met de beoogde intenties wordt uitgevoerd  (punt 1.5.2.1.hoofdstuk 8). We kunnen 
in de eerste plaats de vraag stellen in welke mate leidinggevenden zich van deze persoonlijke motieven 
bewust zijn en of ze in de tweede plaats deze motieven dan ook expliciet wilden kenbaar maken in de 
uitgevoerde interviews.  
5. Beperkingen 
We bespreken voor het doctoraatsonderzoek de geïdentificeerde beperkingen op niveau van het 
conceptuele model en de gebruikte methodologie.  
5.1. Conceptueel model 
De eerste bouwsteen van het conceptuele model is de Contextually Based Human Resource Theory van 
Paauwe (2004). Bij de bespreking van deze theorie en de achterliggende theoretische stromingen hebben 
we enkele zwaktes benoemd. Zo besluit Boselie (2009)138 dat in de praktijk het onderscheid tussen de drie 
dimensies, die aan de basis van de CBHRT liggen, niet altijd makkelijk te maken valt. Voorts voegt Boselie 
(2009) toe dat de dimensies van Paauwe (2004) elkaar vaak ook impliciet dan wel expliciet beïnvloeden. 
We stelden beide bevindingen in het onderzoek vast. In de causale configuratie van het beoogde beleid 
van het Agentschap Ondernemen konden we een duidelijk onderscheid maken tussen de politieke context 
in de PMT-dimensie en het fusieverleden in de organisatieconfiguratie. Voor zowel het geïmplementeerde 
en gepercipieerde beleid bleken beide elementen voor respondenten te sterk vervlochten waardoor we 
hebben geopteerd om ze als één factor in de PMT-dimensie te plaatsen (ref. hfdst AO). Een andere 
voorbeeld binnen dit onderzoek is de plaatsing van eenzelfde soort factor in een ander dimensie. Dit komt 
bijvoorbeeld sterk tot uiting wanneer we de causale configuraties van het gepercipieerde beleid van de 
cases naast elkaar leggen. De veranderingen in beleidsopdracht en organisatiestructuur worden bij het 
Agentschap Ondernemen in de PMT-dimensie geplaatst terwijl deze bij Kind en Gezin en het VSAWSE als 
deel van de organisatieconfiguratie werden opgenomen.  
De politieke keuzes speelden in alledrie de cases een rol maar enkel in het Agentschap Ondernemen 
hebben we deze als voldoende zwaarwegend beoordeeld om tot de PMT-dimensie gerekend te worden. 
We duiden ten slotte nog op de perceptie van het centrale wervingsbeleid door de Vlaamse overheid. In 
case 1 rond het VSAWSE komt deze factor ook aan bod, respondenten plaatsen deze echter sterk binnen 
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 Boselie (2009) gebruikt de CBHRT om de ontwikkeling van het HR-beleid in een multinational organisatie rond 
financiële dienstverlening te onderzoeken.  
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de organisatiecontext waardoor we in deze case spreken van het aanwervingsbeleid van de organisatie en 
niet van het centrale beleid van de Vlaamse overheid. Met deze voorbeelden willen we aantonen dat de 
geïdentificeerde factoren niet automatisch gedetermineerd kunnen worden naar één van de drie 
dimensies. De onderzoeker neemt in dit toewijzingsproces dus een belangrijke rol op. 
We willen hier ook onze keuze toelichten om de politieke context binnen de PMT-dimensie te plaatsen. 
We argumenteren immers dat politieke keuzes ook voortvloeien uit de SCW-dimensie via de bredere 
dominante opvattingen in de maatschappij of publieke opinie (bijv.: ‘we hebben nood aan een kleinere 
overheid’ of ‘de rol van de overheid beperkt zich tot kerntaken’). Als men sociale legitimiteit nastreeft dan 
worden deze elementen vanzelfsprekend meegenomen. Aan politieke keuzes liggen immers steeds 
waarden en normen ten grondslag. Binnen het onderzoek stellen we echter een sterk aanwezige 
besparingscontext vast waarin waarden als efficiëntie, effectiviteit en  flexibiliteit dominant aanwezig zijn. 
Deze criteria worden voornamelijk binnen de PMT-dimensie voorop gesteld. We hebben dus de keuze 
gemaakt om de politieke context binnen de PMT-dimensie te plaatsen. We benadrukken echter dat de 
wisselwerking tussen de dimensies aanwezig is en dus ook wordt erkend.  
De tweede bouwsteen voor het conceptuele model is het HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 
2013). We benadrukken dat dit model een iteratief proces vormt waarbij verschillende fases elkaar 
voortdurend beïnvloeden. Dit komt in het onderzoeksopzet slechts beperkt tot uiting omdat we het 
proces lineair beschrijven waarbij het beoogde, geïmplementeerde en gepercipieerde beleid elkaar 
opvolgen. Op basis van de data blijkt dit iteratieve proces wel naar voren te komen. Zo verwijzen we 
bijvoorbeeld naar de factor ‘het geheugen van de organisatie’ waarbij percepties over eerdere 
gelijkaardige praktijken de perceptie van de huidige praktijk beïnvloedt. De iteratieve aard komt echter 
slechts beperkt tot uiting. We stellen echter dat de soort data in dit onderzoek (d.i. percepties van 
actoren) een beperking vormen om de voortdurende wederzijdse beïnvloeding  weer te geven.  
5.2. Methodologie 
Ten eerste heeft de CPT-techniek die als leidraad voor de data-analyse binnen het onderzoek werd 
gebruikt, zowel binnen de within-case analyse als binnen de discussie bijgedragen om tot resultaten te 
komen die aansluiten bij de onderzoeksdoelstellingen. Voor de analyse van het samenspel van factoren en 
de causale processen die binnen de cases speelden, hebben we de CPT-techniek als een sterke methode 
ervaren om tot relevante resultaten te komen. Toch moeten we ook benadrukken dat we bij sommige 
analyses, door de brede scope, ervaarden dat de interviews en de focusgroepen niet voldoende zicht 
gaven op de volledige processen die we wilden blootleggen. De rijkdom aan percepties vanuit de 
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verschillende bronnen die we bevraagd hebben, hebben we dus enerzijds als zeer verrijkend en waarde-
toevoegend beschouwd, anderzijds bleken voor sommige cases de data zelfs nog niet ver genoeg te gaan 
om sluitende conclusies te trekken. We vermoeden dat we hier stootten op de aard van de databronnen, 
met name, de percepties van actoren. Respondenten verwerken informatie vaak onbewust en kunnen 
bepaalde reacties niet steeds in een rationeel kader plaatsen (of proberen dit ex-post te doen). Deze 
karakteristieken maken het voor een onderzoeker niet steeds mogelijk om een duidelijk onderscheid te 
maken waardoor  een dieperliggend inzicht ontbreekt. Wanneer we op deze beperking stootten, hebben 
we dit zo transparant mogelijk weergegeven (bijv.: ‘geen sluitende data aanwezig’; ‘onvoldoende 
onderbouwing op basis van data mogelijk’). 
Ten tweede voegen we met betrekking tot de data-analyse toe dat zowel de ‘comprehensive storyline’, 
‘smoking gun’ als ‘confession’ observaties werden onderscheiden. Respondenten knoopten vaak zelf 
oorzaak en gevolg aan elkaar. Deze smoking gun observaties konden we vervolgens ondersteunen met 
citaten die in de categorie ‘confession’ of ‘comprehensive storyline’ worden geplaatst. De combinatie van 
deze drie categorieën versterkte de basis waarop we conclusies over de causale configuratie en de 
onderliggende processen hebben getrokken. We stellen vast dat de aanwezigheid van deze drie 
categorieën wel noodzakelijk bleek om de gepercipieerde smoking gun citaten via andere soorten 
observaties te ondersteunen. 
Ten derde benadrukken we dat we bij het gebruik van deze techniek bewust een grote openheid 
gehanteerd hebben voor alternatieve processen en factoren die in de praktijk zouden kunnen spelen. 
Deze houding sluit aan bij het advies dat George & Bennett (2005) geven om tegemoet te komen aan de 
mogelijkheid dat de onderzoeker te zeer vertrekt vanuit een bevestiging van de eigen vermoedens en de 
verwachtingen vanuit het theoretische kader. 
6. Suggesties voor toekomstig onderzoek 
In dit doctoraatsonderzoek stond de  visie, toepassing en werking van talentmanagement centraal. Op 
basis van de analyse van het beoogde talentmanagementbeleid zouden we kunnen stellen dat de intentie 
aanwezig is om zowel organisatie-uitkomsten (bijv.: een grotere inzetbaarheid) als  
werknemersuitkomsten (bijv.: een grotere motivatie, kans op persoonlijke ontwikkeling) na te streven. 
Aangezien we in het doctoraatsonderzoek niet de koppeling hebben gemaakt tussen talentmanagement 
en de effecten die zowel in attitude en gedrag van werknemers als in organisatie-uitkomsten bereikt 
worden, biedt dit een interessante onderzoekspiste die in toekomstig onderzoek kan worden opgenomen. 
We kijken hiervoor naar de conclusies van Boxall & Macky (2009). Zij onderzochten de stromingen rond 
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‘high involvement work systems’ en ‘high commitment management’ in het bredere onderzoeksgebied 
van HRM (Boxall & Macky, 2009). We stellen dat er verschillende parallellen bestaan tussen deze 
stromingen en de manier waarop talentmanagement in de Vlaamse overheid is ingevuld (bijv. de creatie 
van betrokkenheid via aanpassingen aan de arbeidsorganisatie). Boxall & Macky (2009) benadrukken dat 
de perceptie van praktijken en de mate waarin deze tegemoet komen aan de noden van werknemers 
contextafhankelijk en dus relatief is. Dit stelden we ook binnen deze doctoraatsstudie vast (bijv.: VTO als 
deel van talentmanagement wordt niet door elke werknemer als motiverend ervaren). Aansluitend bij het 
HR-procesmodel benadrukken Boxall & Macky (2009) dat het de perceptie van werknemers is die een 
invloed uitoefent op attitude en gedrag. Het is dus belangrijk om de perceptie van werknemers te 
incorporeren in een studie die de verbinding maakt tussen talentmanagement en de werknemers- en 
organisatie-uitkomsten. De auteurs verwijzen hiervoor naar het ‘PIRK’-model (Power, Information, 
Reward, Knowledge) waarlangs ‘high involvement work processes’ werknemers- en organisatie-
uitkomsten beïnvloeden. Er wordt verondersteld dat een ervaring van ‘power’/’empowerment’, 
‘information’, ‘reward’ en ‘knowledge’ op de verschillende facetten van het AMO-model139 inwerkt. Op 
deze manier zouden we inzicht verkrijgen of en de mate waarin talentmanagement zowel organisatie- als 
werknemersuitkomsten bereikt en vooral via welke paden deze effecten eventueel verlopen140. 
In het onderzoek naar de effecten van HRM - en talentmanagement specifiek - willen we nog enkele 
aandachtspunten toelichten. Zo verwijzen we, aansluitend bij de eerste suggestie naar het onderzoek van 
Marescaux (2013) rond HR-differentiatie en de invloed hiervan op werknemers. Ook deze auteur 
benadrukt dat de context en de manier waarop het HR-beleid wordt geïmplementeerd een invloed 
uitoefent op de perceptie en attributies van werknemers. Zo verwijst Marescaux (2013) naar een top-
down of bottom-up implementatie van het HR-beleid. Een top-down implementatie betekent dat de 
organisatie het initiatief neemt en ruimte en kansen biedt aan werknemers om werknemersuitkomsten te 
bereiken via een HR-beleid gebaseerd op differentiatie. Een bottom-up toepassing betekent dat 
werknemers zelf onderhandelingen opstarten om de jobinhoud en werkomstandigheden aan te passen 
(cf. jobcrafting). Het verschil tussen een top-down of bottom-up implementatie kan de reactie van 
werknemers beïnvloeden. Marescaux (2013) stelt in dit opzicht dat werknemers positieve attributies 
toeschrijven aan een top-down beleid omdat ze voordelige werknemersuitkomsten kunnen verkrijgen 
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 Het ‘AMO’-raamwerk veronderstelt dat een organisatie door de creatie van ‘Opportunity’, het vermogen (‘Ability) 
en de motivatie (‘Motivation’) van werknemers beïnvloedt. 
140
 Boxall & Macky (2009) verwijzen bijvoorbeeld naar het cognitieve pad waarbij het beleid ervoor zorgt dat de 
kunde en vaardigheden van werknemers beter in de organisatie kan worden ingezet. Ook een motivationeel pad 
wordt onderscheiden waarbij de tevredenheid en ‘andere positieve affectieve reacties’ worden bereikt. 
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zonder hiervoor zelf actie te moeten ondernemen. Werknemers percipiëren op deze manier dus dat de 
organisatie werknemers als individuen (cf. in plaats van ‘resources’) beschouwt waarbij de organisatie wil 
investeren in welzijn en andere werknemersuitkomsten. Werknemers percipiëren deze implementatie 
vanuit een social-exchange relatie waardoor ze positief geassocieerde HR-uitkomsten zullen vertonen 
(bijv.: affectieve organisatiebetrokkenheid). Een bottom-up benadering daarentegen roept een perceptie 
op waarbij de werknemer moet onderhandelen om individuele interesses en noden binnen de organisatie 
te kunnen nastreven. Aangezien binnen deze toepassing een economische transactie centraal staat, 
argumenteert Marescaux (2013) dat werknemers attitude gedrag zullen vertonen dat hiermee verbonden 
wordt. Zo stelt Shore et al. (2006) dat er in deze situatie een negatieve correlatie ontstaat met HR-
uitkomsten zoals affectieve organisatiebetrokkenheid. We koppelen deze resultaten aan het voorliggende 
doctoraatsonderzoek omdat we vaststelden dat sommige werknemers aangeven dat het initiatief om 
talentmanagement daadwerkelijk te integreren nog sterk bij de werknemers ligt. Wanneer men het effect 
van talentmanagement wil onderzoeken, blijkt de top-down dan wel bottom-up implementatie een 
belangrijke factor die een verklaring kan bieden voor variaties in de effecten van het 
talentmanagementbeleid141. 
In het doctoraatsonderzoek hebben we bovendien ook vastgesteld dat enkele factoren, die specifiek aan 
de publieke sector gebonden worden (cf. de koppeling van verloning aan diploma, het beperkte 
loopbaanperspectief, de politieke context) een bepalende rol spelen in het beoogde, geïmplementeerde 
en gepercipieerde talentmanagementbeleid binnen de Vlaamse overheid. In dit opzicht zou het 
interessant zijn om na te gaan of en in welke mate deze factoren zich ook in andere publieke sector 
organisaties op dezelfde manier manifesteren met betrekking tot talentmanagement. Voorts lijkt het ook 
een interessante piste om deze factoren te onderzoeken in het raam van ‘de sterkte van het HR-systeem’ 
(Bowen & Ostroff, 2004). We hebben deze theorie van Bowen & Ostroff (2004) ter illustratie voorgesteld 
bij de bespreking van het HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007; 2013; zie punt ). We stelden vast dat 
verschillende van de criteria die worden voorgesteld om de sterkte van het HR-systeem te onderbouwen 
in de cases pijnpunten vormden. Zowel in het VSAWSE als in het AO onderscheiden we moeilijkheden op 
gebied van een consistent HR-beleid. De grote impact van politieke keuzes in deze entiteiten kan hier 
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 Wanneer er op dit gebied bijvoorbeeld grote verschillen bestaan tussen leidinggevenden kan dit een verklaring 
bieden waarom eenzelfde praktijk tot verschillende uitkomsten leidt. Zo kan de ene leidinggevende proactief de 
talenten van werknemers bevragen en inzetten terwijl een andere leidinggevende het initiatief vanuit de werknemer 
laat ontstaan. We voegen hier aan toe dat bij talentmanagement de verantwoordelijkheid sowieso bij beide partijen 
ligt. Het verschil dat we hier duiden ligt echter in de mate waarin werknemers het gevoel hebben dat er vanuit de 
organisatie ruimte bestaat voor elke werknemer om talentmanagement te kunnen toepassen of dat er daadwerkelijk 
moet worden onderhandeld. 
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mogelijk een rol in spelen. Ook vinden we meer algemene aanwijzingen dat de onderscheidenheid (cf. 
legitieme autoriteit en relevantie in DDAR) en consistentie (cf. instrumentaliteit  met betrekking tot VTO in 
het VSAWSE bijvoorbeeld) niet steeds optimaal in het HR-beleid aanwezig blijkt. De theorie van Bowen & 
Ostroff (2004) biedt in dit opzicht een interessant raam om verwachtingen te formuleren op basis van de 
vaststellingen in dit onderzoek. De geïdentificeerde factoren, geassocieerd met de specifiteit van de 
publieke sector, kunnen hierin als leidraad dienen (bijv.: consistentie overheen de tijd in het HR-beleid is 
moeilijker  te bereiken in een publieke sector organisatie dan in een private organisatie door de politieke 
context). Op deze manier kunnen we bovendien meer diepgaand inzicht genereren in de processen die op 
de verschillende analyseniveaus vanuit de interne en de externe context de effectiviteit van het beleid 
beïnvloeden. 
7. Aanbevelingen en implicaties voor de praktijk 
Op basis van het doctoraatsonderzoek hebben we ook enkele praktische implicaties en aanbevelingen 
kunnen formuleren. We bespreken deze vervolgens. We benadrukken dat deze gebaseerd zijn op de 
beoogde centrale visie op talentmanagement van de Vlaamse overheid. Deze aanbevelingen en 
implicaties zijn niet toepasbaar op andere benaderingen en/of een andere operationalisering van 
talentmanagement. 
Zoals verwacht op basis van het HR-procesmodel hebben we in het doctoraatsonderzoek kunnen 
vaststellen dat leidinggevenden een cruciale maar kwetsbare rol opnemen in het talentmanagementbeleid. 
Ook voor talentmanagement stelden we immers vast dat  de primaire verantwoordelijkheid voor 
uitvoering van het HR-beleid in de onderzochte cases bij leidinggevenden lag in plaats van bij de HR-staf 
(Gilbert, De Winne & Sels, 2013). Voor entiteiten is het dus van groot belang om voldoende aandacht te 
besteden, ook in het kader van een talentmanagementbeleid, aan de werkcontext waarbinnen 
leidinggevenden hun job uitoefenen. We verwijzen in dit opzicht naar de vele soms tegengestelde 
rolverwachtingen waar leidinggevenden mee worden geconfronteerd. De veranderings- en 
besparingscontext waarmee veel leidinggevenden worden geconfronteerd leidt tot een verhoogde focus 
op interne managementprocessen. De tijd en ruimte om te besteden aan HR-gerelateerde taken en het 
hieraan gekoppelde leiderschapsgedrag wordt hierdoor sterk beperkt. In dit raam verwijzen we dan ook 
naar Knies (2012; Vermeeren, 2014) die benadrukt dat het van cruciaal belang is dat zowel de rol van 
leidinggevenden in de  implementatie van het beoogde beleid als het gewenste leiderschapsgedrag 
(‘peoplemanagement’) worden erkend door het management op alle niveaus in de organisatie. Alle 
betrokken partijen moeten in dit opzicht beseffen dat het aandeel van leidinggevenden in het 
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talentmanagement van groot belang is. Voor het talentmanagementbeleid zien we de rol van 
leidinggevenden het best veruitwendigd via de rol van coach. In het onderzoek blijkt de rol van coach 
immers een belangrijk instrument om talentmanagement in de praktijk toe te passen. Het 
leiderschapsgedrag dat aan deze rol gekoppeld wordt, draagt sterk bij tot het bevragen en inzetten van 
talenten in een werkcontext. Dit gedrag komt dan zowel in de dagelijkse aansturing als in de plannings- en 
evaluatiegesprekken tot uiting. De combinatie van het werknemers- en organisatieperspectief wordt op 
deze manier uitgedragen en in de praktijk ingezet. We voegen hier nog aan toe dat het dus van belang is 
dat leidinggevenden achter het beoogde beleid staan en dezelfde doelen en waarden die men wil 
bereiken voorop stellen. In dit opzicht ligt er een grote meerwaarde bij vorming, training en opleiding. In 
die zin moet men de aandacht binnen VTO uitbreiden van de ontwikkeling van kennis en vaardigheden 
naar de doelen en achterliggende motieven die de organisatie via de leidinggevenden bij werknemers wil 
bewerkstelligen. 
We vatten dus samen dat het enerzijds zeer belangrijk is dat zowel het topmanagement als de 
leidinggevenden zich bewust zijn van de rol die ze spelen in het talentmanagementbeleid. Een geslaagde 
werking van het talentmanagementbeleid wordt bovendien niet enkel via de implementatie van praktijken 
en instrumenten beïnvloed maar ook door het leiderschapsgedrag dat leidinggevenden vertonen. 
Elementen die dit proces kunnen ondersteunen zijn opleidingsactiviteiten die zich richten op overname 
van de achterliggende motieven en waarden alsook de ontwikkeling van vaardigheden. Ook zien we dat 
enkele entiteiten in de evaluatie van leidinggevenden de rol van coach, tezamen met de drie andere rollen 
van manager, leider en ondernemer, opnemen (bijv.: voormalige Departement Bestuurszaken). Ook deze 
praktijk signaleert aan leidinggevenden wat de verwachtingen ten aanzien van leidinggevenden binnen de 
Vlaamse overheid zijn. 
Zoals we in punt 4.2 toelichten bestaat de mogelijkheid dat de uitwerking van talentmanagement op de 
werkvloer een verhuld exclusief karakter aanneemt. We identificeerden twee mogelijke scenario’s. In het 
eerste scenario vertrekken we van een bewuste keuze van de entiteit. Men communiceert een inclusief 
beleid maar bij de implementatie van talentmanagement staat het exclusieve karakter voorop. Op basis 
van het onderzoek van Marescaux (2013) naar HR-differentiatie en de invloed hiervan op werknemers, 
stellen we enkele mogelijke consequenties van deze keuze voor. Zo concludeert Marescaux (2013) dat HR-
differentiatie tussen werknemers tot positieve uitkomsten kan leiden. Werknemers percipiëren op deze 
manier immers dat de organisatie hen als individuele persoon waardeert. Deze positieve uitkomsten zijn 
echter niet bij alle werknemers terug te vinden. Er wordt door de gedifferentieerde investering ook een 
groep werknemers gecreëerd die deze voordelen niet ervaren. In deze groep stelde Marescaux (2013) een 
  
416 
daling in de affectieve organisatiebetrokkenheid alsook contraproductief gedrag vast. Men besluit dan ook 
dat de creatie van een groep ‘haves’ en een groep ‘have nots’ mogelijk tot een groter verlies leidt dan dat 
er winst kan gemaakt worden via HR-differentiatie. HR-differentitatie vertrekt bovendien ook van een 
sterk economisch organisatieperspectief waarin de organisatie bepaalt wie deel uitmaakt van de 
bevoordeelde groep werknemers. In dit scenario is het van belang dat de entiteit beseft dat zowel de 
retoriek van het beleid alsook de uitwerking van het exclusieve beleid zelf tot een negatieve invloed op de 
attitude en het gedrag van de ‘uitgesloten’ werknemers kan leiden. Een doordachte keuze met betrekking 
tot de kosten en baten van deze strategie moet, met de noden en uitdagingen van de entiteit in het 
achterhoofd, voorop staan (bijv.: nood aan specifieke profielen vs. inzetbaarheid doorheen de volledige 
organisatie). 
Het tweede scenario gaat uit van een onbewuste exclusieve uitwerking van het inclusieve 
talentmanagementbeleid. Zo identificeerden we in het casestudie onderzoek immers enkele factoren die 
de toepassing en perceptie van talentmanagement voor een deel van de werknemers bemoeilijkten. 
Inzicht in dit proces kan organisaties stimuleren om aandacht te besteden aan de obstakels en barrières 
die voor werknemers op niveau B, C en D bestaan. Indien men een meer inzetbare organisatie nastreeft 
waarin elke werknemer via talenten aan de organisatiedoelstellingen bijdraagt dan kan een alternatieve 
arbeidsorganisatie, waarbij bijvoorbeeld meer projectwerking en een verdeling van ster-rollen in de 
werking geïntegreerd wordt, soelaas bieden. Enkele andere belemmerende factoren die we in het 
gepercipieerde beleid plaatsten waren de invloed van de veranderings- en besparingscontext. We stellen 
dat een talentmanagementbeleid in combinatie met een intensifiëring van het werk tot negatieve 
percepties kan leiden (cf. Boxall & Macky, 2009; Godard, 2004). Attributies waarin de werknemer gebruikt 
wordt als ‘resource’ voor de organisatie, komen zo op de voorgrond te staan. Nishii et al. (2008) wijzen in 
dit opzicht naar de attributies van ‘besparen/reduceren van kosten’ en ‘de exploitatie van werknemers’. 
Zij stelden vast dat deze negatief gerelateerd zijn aan de attitudes van werknemers. We concludeerden 
eerder al dat talentmanagement in de Vlaamse overheid voornamelijk werd ontwikkeld vanuit 
strategische overwegingen, ingegeven door de besparings- en verandercontext. Dit betekent dat het 
talentmanagementbeleid vanop een moeilijke basis moet starten om tot positieve percepties bij 
werknemers te komen. Authentieke aandacht en inspanningen vanuit de organisatie om de sterktes, 
interesses via talenten in de werkcontext te integreren kunnen een eerste initieel negatieve perceptie bij 
werknemers positief beïnvloeden. Het belang van een consistente toepassing, consensus binnen de 
organisatie en een kwaliteitsvolle uitvoering spelen hierin bovendien ook een cruciale rol.  
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Ook op het niveau van de verschillende praktijken rond talentmanagement die in het onderzoek aan bod 
zijn gekomen, kunnen inspanningen geleverd worden. We voegen aansluitend nog enkele korte 
aanbevelingen toe. 
Talentmanagement zagen we in de cases vaak samengevat tot het bevragen en inzetten van sterktes via 
dagelijkse aansturing en in de plannings- en evaluatiegesprekken. We stelden in dit opzicht enkele 
aandachtspunten vast. De combinatie van het organisatie- en werknemersperspectief betekent dat de 
werknemer zelf inspraak heeft over de inzet van zijn sterktes. De leidinggevenden kan in dit opzicht niet 
beslissen wat het talent van de werknemer is, noch dat de werknemer dit voor de organisatie inzet. Dit 
proces betekent immers dat het werknemersperspectief niet opgenomen wordt en talentmanagement 
niet wordt uitgevoerd zoals het werd ontwikkeld in de Vlaamse overheid. 
Voorts benadrukken werknemers ook dat de proactieve bevraging door leidinggevende belangrijk is om 
het inclusieve karakter van het beleid te beschermen. Indien talentmanagement immers enkel toegepast 
wordt op basis van het initiatief van de werknemer dan vreest men dat enkel assertieve persoonlijkheden 
en/of werknemers met ‘visibele’ talenten van het beleid kunnen gebruik maken142.  
Wanneer VTO als onderdeel van het talentmanagementbeleid wordt opgenomen dan kan dit enkel tot 
positieve uitkomsten leiden wanneer er een fit is met de individuele doelen van werknemers. We stelden 
immers vast dat niet alle werknemers ernaar streven om persoonlijke ontwikkeling via VTO te bereiken. 
Wanneer een organisatie dus talentmanagement binnen dit HR-proces wil toepassen dat zal dit niet voor 
elke werknemer resulteren in positieve uitkomsten. 
Voor de instrumentele inzet van talentmanagement benadrukken we dat een kwaliteitsvolle 
implementatie van groot belang is opdat werknemers daadwerkelijk de intenties die in het beoogde beleid 
aanwezig zijn, kunnen ervaren (cf. te weinig tijd uittrekken voor talentgesprekken). Het gevaar bestaat 
immers dat werknemers een suboptimale implementatie als signalen percipiëren die niet overeenkomen 
met wat de organisatie wenst te bereiken (in casu: aandacht voor de talenten van werknemers). Deze 
inconsistentie kan naar een discrepantie tussen het beoogde en gepercipieerde talentmanagementbeleid 
leiden waardoor de gewenste effecten niet kunnen optreden.   
We benadrukten hierboven al dat het voor een implementatie die overeenkomt met het beoogde beleid 
belangrijk is dat leidinggevenden de achterliggende motieven en doelen van het beleid begrijpen en 
voorop stellen. In dit kader is het ook voor de perceptie van het beleid door werknemers belangrijk dat zij 
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 Dit sluit bovendien ook aan bij de suggestie voor toekomstig onderzoek rond een top-down/bottom-up 
implementatie van het talentmanagementbeleid. Wanneer het initiatief bij de werknemer ligt dan wordt het 
talentmanagementbeleid als deel van een economische transactie beschouwd. Dit sluit niet aan bij het beoogde 
talentmanagementbeleid van de Vlaamse overheid.  
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het talentmanagementbeleid binnen de juiste kaders interpreteren. Wanneer de doelen, die werknemers 
willen bereiken via talentmanagement, niet overeenkomen met deze die de organisatie voorop stelt dan 
ontstaat er opnieuw een negatieve evaluatie bij werknemers waardoor de beoogde effecten niet tot uiting 
kunnen komen. Verwachtingenmanagement is in dit opzicht een belangrijke toevoeging die een 
overeenstemming tussen de doelen van de organisatie en deze van de werknemer kan bewerkstelligen. 
Ten slotte wijzen we naar de vermelding door verschillende werknemers dat er informeel gebruik werd 
gemaakt van een informele kennis- en talentendeling tussen collega’s onderling. Aangezien werknemers 
spontaan naar deze aanpak teruggrijpen, kan dit door de organisatie extra gestimuleerd worden als deel 
van de cultuur binnen de Vlaamse overheid. Op deze manier kan men, via een beperkte investering, 
gebruik maken van de spontane reflex die op dit gebied bij werknemers aanwezig is.  
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Tabel 35. Uitgenodigde entiteiten survey onderzoeksfase 2 
Agentschap innovatie door wetenschap en technologie 
Agentschap Hoger Onderwijs, Volwassenenonderwijs en studietoelagen 
Agentschap inspectie Ruimtelijke ordening, woonbeleid en onroerend erfgoed 
Agentschap Kunsten en erfgoed 
Agentschap ondernemen 
Agentschap ter bevordering van de lichamelijke ontwikkeling, de sport en de openluchtrecreatie 
Agentschap sociaal-cultureel werk voor jeugd en volwassenen 
Agentschap Vlaamse belastingdienst 
Agentschap voor geografische informatie Vlaanderen 
Agentschap voor infrastructuur in het onderwijs 
Agentschap voor facilitair management 
Agentschap voor Kwaliteitszorg in Onderwijs en Vorming 
Agentschap voor landbouw en visserij 
Agentschap voor maritieme dienstverlening en Kust 
Agentschap voor natuur en bos 
De scheepvaart 
Departement bestuurszaken 
Departement Cultuur, Jeugd, Sport en media 
Departement diensten algemeen regeringsbeleid 
Departement economie, wetenschap en innovatie 
Departement Financiën en begroting 
Departement landbouw en visserij  
Departement leefmilieu, natuur en energie 
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Departement mobiliteit en openbare werken 
Departement Ruimtelijke ordening, woonbeleid en Onroerend erfgoed (+ agentschap Ruimte en 
erfgoed = samengevoegd) 
Departement Welzijn, volksgezondheid en gezin 
Departement werk en sociale economie 
Agentschap voor onderwijscommunicatie 
Agentschap voor onderwijsdiensten 
Agentschap Wegen en Verkeer 
Agentschap Wonen Vlaanderen 
Kind en gezin 
Openbare Vlaamse afvalstoffenmaatschappij 
Toerisme Vlaanderen 
Vlaams agentschap voor internationaal Ondernemen 
Vlaams agentschap voor ondernemersvorming 
Vlaams agentschap voor personen met een handicap 
Instituut voor landbouw en visserijonderzoek 
Instituut voor natuur en bosonderzoek 
Interne audit van de Vlaamse administratie 
Jongerenwelzijn 
Vlaamse dienst voor arbeidsbemiddeling en beroepsopleiding 
Vlaamse landmaatschappij 
Vlaamse maatschappij voor sociaal wonen 
Vlaamse milieumaatschappij 
Vlaamse regulator van de electriciteits- en gasmarkt 
Vlaamse regulator voor de media 
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Waterwegen en zeekanaal 
Studiedienst van de Vlaamse regering 
Vlaams agentschap zorg en gezondheid 
Vlaams energieagentschap 
Vlaams instituut voor het onroerend erfgoed (VIOE) 
Vlaams subsidieagentschap voor werk en sociale economie 
Departement Onderwijs 
Zorginspectie 
Departement internationaal Vlaanderen 
Vlaams Agentschap voor Internationale samenwerking 
Agentschap voor Binnenlands bestuur 
Agentschap voor overheidspersoneel 
Agentschap centrale accounting 
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Tabel 36. Omschrijving HR-processen in survey onderzoeksfase 2 
Werving en selectie 
Past u talentmanagement toe binnen het proces van Werving en Selectie? 
Aantrekkings- en retentiebeleid 
Het aantrekkings- en retentiebeleid kan kort omschreven worden als de acties die opgezet worden om 
ervoor zorgen dat de organisatie een ‘aantrekkelijke werkgever’ wordt/blijft zodat getalenteerde 
medewerkers ervoor kiezen om bij de organisatie te komen werken én dat diegenen die er werken, willen 
blijven. 
Past u talentmanagement toe in het aantrekkings- en retentiebeleid? 
Talent audit 
Onder Talent audit verstaan we het in kaart brengen van alle talenten binnen de organisatie. Dit geldt niet 
alleen voor de zogenaamde high potentials maar voor alle medewerkers 
Maakt u gebruik van een talent audit binnen uw organisatie? 
Rolontwikkeling 
Onder rolontwikkeling verstaan we de acties die ervoor moeten zorgen dat mensen verantwoordelijkheid, 
uitdaging, autonomie en motivatie vinden in hun job. Dit kan bijvoorbeeld door het invoeren van 
jobrotatie, jobverrijking, mobiliteit,… 
Past u talentmanagement toe in het kader van rolontwikkeling? 
Ontwikkelen van betrokkenheid en engagement 
De acties voor het ontwikkelen van betrokkenheid en engagement moeten ervoor zorgen dat 
medewerkers zich gewaardeerd voelen en mogelijkheden krijgen om te groeien. Het doel is te zorgen 
voor betrokkenheid en engagement zowel ten aanzien van de job als de organisatie. 
Past u talentmanagement toe bij het ontwikkelen van betrokkenheid en engagement? 
Performantiemanagement 
Performantiemanagement zien we als een manier om prestaties te sturen door duidelijke doelstellingen 
af te spreken, begeleiding te voorzien en feedback te geven over de mate waarin doelstellingen behaald 
worden.  
Past u talentmanagement toe binnen het performantiemanagement? 
Beloning 
Met het HR -proces 'Beloning' bedoelen we de acties die plaatsvinden op gebied van de financiële en niet-
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financiële vormen van beloning. Deze acties moeten er ondere andere voor zorgen dat medewerkers zich 
gewaardeerd voelen voor hun inspanningen voor de organisatie. 
Past u talentmanagement toe in het beloningsbeleid? 
Vorming, training en ontwikkeling 
Het VTO-beleid moet ervoor zorgen dat medewerkers kunnen groeien in hun rol door het gericht inzetten 
van VTO-activiteiten. 
Past u talentmanagement toe in het VTO-beleid? 
Loopbaanmanagement 
Loopbaanmanagement beoogt de doorstroom van medewerkers in de organisatie in functie van de noden 
van de organisatie en rekening houdend met het potentieel en de ambities van de medewerkers. 
Past u talentmanagement toe in het beleid rond Loopbaanmanagement? 
Management development 
Binnen dit beleid richt men zich specifiek op de ontwikkeling en opvolging van leidinggevenden. 
Past u talentmanagement toe in het beleid rond Management development 
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Tabel 37. Onderzoeksfase 2 – Algemeen script interviews HR-verantwoordelijken 
Voorstelling onderzoeker + inleiding onderzoek 
 
Definities talent en talentmanagement 
'Talent Management richt zich op het aantrekken, ontwikkelen, behouden en benutten van talenten 
waarbij het perspectief van de medewerker aan het perspectief en de doelstellingen van de organisatie 
wordt toegevoegd.' De definitie van talent is hierin:‘Talent is de combinatie van iets goed kunnen en iets 
graag doen en de automatische gedrevenheid die hieruit ontstaat, om iets tot een goed einde te brengen.’ 
 Worden deze definities in de organisatie gebruikt? 
 Staan er definities vast? 
 
Entiteitspecifiek: resultaten survey 
Ontwikkelingsfase TM: ‘Resultaat entiteit X op basis van survey’  
 Op welk niveau kunnen we deze bereidheid situeren? (topmanagement, HR-medewerkers, 
lijnmanagement, topmanagement,..) 
 Hoe vertaalt zich dit?  
 Hoe is deze bereidheid onstaan? (door specifieke noden, gebeurtenissen,..) 
 Zijn er al verdere plannen? 
Benadering TM: ‘Resultaat entiteit X op basis van survey’ 
 Waarom verkiest u de inclusieve benadering?  
 Waarom neemt u de exclusieve benadering niet mee? 
 Zouden beide benaderingen bij de organisatie passen? 
Doelen TM 
 Zou u wat meer uitleg willen geven over hoe u de geselecteerde doelen wil bereiken? 
(Afhankelijk van resultaat entiteit X: werknemerstevredenheid, werknemers meer inzetbaar zijn 
in de organisatie, aantrekkelijke werkgever worden/blijven) Niet: verhoogde productiviteit; 
betere dienstverlening? Wel toegevoegd: efficiëntie en effectiviteit 
 Opvolgen van doelen? 
 Afhankelijk van ontwikkelingsfase: Zijn er effecten/andere uitkomsten merkbaar?  (op basis van 
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cijfers, of observatie in de praktijk) 
 
Aantal HR-processen: ‘Afhankelijk van resultaat entiteit X’ (werving en selectie, aantrekking en retentie, 
rolontwikkeling, performantiemanagement, beloning,  VTO, loopbaanmanagement, 
managementdevelopment) 
Toekomstige HR-processen: ‘Afhankelijk van resultaat entiteit X’ (werving en selectie, aantrekking en 
retentie, rolontwikkeling, betrokkenheid en engagement, performantiemanagement, beloning,  VTO, 
loopbaanmanagement, managementdevelopment) 
Andere projecten - bespreking: ‘Afhankelijk van resultaat entiteit X’; Bijvoorbeeld: ‘Wij hebben een HR-
Beleidsplan binnen onze entiteiten. Voor ons is talentmanagement inherent aan deze diverse 
strategische en operationele doelstellingen en zit dit er met andere woorden in vervat, hetzij niet 
expliciet. Wij zien talentmanagement niet als een aparte discipline.’ 
Belemmeringen  overheidsbreed - bespreking 
‘Afhankelijk van resultaat entiteit X’ 
Belemmeringen op entiteitniveau – bespreking 
‘Afhankelijk van resultaat entiteit X’ 
 
Organisatieconfiguratie  
 Geschiedenis van het personeelsbeleid (welke visie, hoe geëvolueerd)?  
 Zijn er bepaalde gebeurtenissen die een evolutie in het personeelsbeleid versneld hebben? 
SCW-dimensie 
 Welke waarden, die in de organisatie/Vlaamse overheid voorop staan, spelen een rol in het 
talentmanagementbeleid (gelijkheid, diversiteitsprincipe, organisationele rechtvaardigheid..)? 
Met welke dimensies van TM?  
 Hebt u rekening gehouden met deze waarden toen u het talentmanagementbeleid voor de 
entiteit ontwikkelde? 
 Met welke grenzen in het wettelijke kader houdt u rekening bij de ontwikkeling en 
implementatie van het talentmanagementbeleid?  (wetten, procedures, regels,..) 
 Vormt dit een belemmering? (Op welke manier?) 
PMT-dimensie 
 Welke markt/competitie-mechanismen hebben een directe impact op de ontwikkeling van de 
organisatie? 
  
441 
Dominante coalitie 
 Met welke actoren houdt u rekening in het opstellen van 
personeelsbeleid/talentmanagementbeleid? (invloed van … vakbonden, belangengroepen van de 
organisatie, lijnmanager, werknemers, managementcomité, beleidsraad ) 
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Tabel 38. Onderzoeksfase 3 – Algemeen script interviews leidinggevenden 
Profiel respondent 
 Hoe lang bent u al op deze functie aangesteld? 
 Hoeveel werknemers stuurt u rechtstreeks aan? 
 Met wat bent u in de praktijk hoofdzakelijk bezig? 
Praktijk 
 Hebt u veel contact met de HR-dienst over het personeelsbeleid? 
 Hebt u het gevoel dat de focus binnen het algemene personeelsbeleid van de entiteit de laatste 
jaren veranderd is? 
o Indien ja, welke omstandigheden liggen hieraan ten grondslag volgens u? 
o Indien ja, wat vindt u van deze evolutie? 
 Besteedt u inde praktijk veel tijd aan personeelstaken? 
 Welke zijn de voornaamste taken die u met betrekking tot het personeelsbeleid uitvoert?  
 Per proces:  
o Hoe gaat dit juist in zijn werk? 
o In welke mate houdt u binnen deze taak/proces rekening met de werknemer? (waarom 
wel/niet; betrokkenheid van de werknemer?) 
o Wat is de reactie van de werknemer?  
o Per proces vergelijken met wat uit de transcriptie met de HR-verantwoordelijke komt (als 
er een verschil is tussen de visie en praktijk van de HR-verantwoordelijke: bevragen aan 
wat dit zou kunnen liggen) 
 
 Wordt u met moeilijkheden geconfronteerd in de dagdagelijkse aansturing van uw werknemers? 
(Eventueel al enkele moeilijkheden opsommen die hierboven aan bod zijn gekomen) ( met wat 
worden lijnmanagers geconfronteerd op gebied van personeelsmanagement en hoe staat dit in 
relatie met talentmanagement) 
o Wat is de reden hiervoor volgens u? 
o Hoe zou het beter kunnen verlopen? 
 
Visie op personeelsbeleid 
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Binnen het onderzoek maken we ook gebruik van de term talentmanagement. Een talentenbeleid 
betekent volgens de Vlaamse overheid dat het perspectief van de werknemer wordt toegevoegd aan de 
organisatiedoelstellingen. In de praktijk betekent dit dus dat er aandacht wordt besteed aan de sterktes, 
behoeften, wensen en ambitie van een werknemer. Een talent van een werknemer wordt dan verder 
gedefinieerd als iets wat iemand goed kan maar ook wat hij graag doet en dat bovendien een 
toegevoegde waarde voor de organisatie creëert.  
 
 Hebt u het gevoel dat dit principe gestimuleerd wordt binnen de entiteit? 
 Past u dit principe zelf toe? (eventueel enkele voorbeelden aanhalen van hierboven indien de 
respondent negatief antwoordt) 
o Indien ja, waarom? Wat zijn de voordelen? Welke doelen wil u bereiken? 
(Werknemerstevredenheid, werknemers die meer inzetbaar zijn binnen de organisatie, 
werknemers die meer inzetbaar zijn op de interne/externe arbeidsmarkt, aantrekkelijke 
werkgever worden/blijven, verhoogde productiviteit, betere dienstverlening, hogere 
motivatie?) 
o Indien neen, waarom niet? (bijv. moeilijkheden in de praktijk, niet de juiste competenties 
(rol van coach is zeer belangrijk), geen geloof in deze visie,..) 
o [Evaluatie] Wat zijn volgens u de voor- en nadelen van deze aanpak? 
o [ Evaluatie] Zijn er moeilijkheden in de praktijk voor een directe leidinggevenden? 
 
 Binnen talentmanagement bestaat zowel een inclusieve als een exclusieve benadering. (uitleg 
geven). Bent u in de praktijk voorstander van het inclusieve of exclusieve of  een combinatie van 
beide? 
 
 Ervaart u dat talentmanagement in de praktijk ook vaak maatwerk voor werknemers betekent? 
o Hoe verloopt dit in de praktijk? 
o Botst dit met waarden die voor u voorop staan? (zoals bijvoorbeeld het 
gelijkheidsprincipe) 
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Tabel 39. Onderzoeksfase 3 – Algemeen script focusgroepen 
Introductie 
 Goeiemorgen allemaal en van harte welkom op deze focusgroep. Bedankt ook dat jullie hiervoor 
tijd willen vrijmaken.  Mijn naam is Dorien Buttiens en ik werk als onderzoeker aan het KU Leuven 
Instituut voor de Overheid. Ik zal vandaag de moderator zijn van deze focusgroep. Naast mij zit 
een meesterproefstudent van de Master Overheidsmanagement – en beleid […] en hij/zij zal mij 
hierbij assisteren. Voor we eraan beginnen, geeft ik nog kort even uitleg over het onderzoek en 
wat de bedoeling is van de focusgroep. 
 Dit onderzoek wordt uitgevoerd in opdracht van het Steunpunt Bestuurlijke organisatie – 
Slagkrachtige overheid. Het wordt in vier verschillende entiteiten van de Vlaamse overheid 
uitgevoerd om na te gaan welke rol werknemers spelen in het ontwikkelen en implementeren 
van het HR-beleid. We hebben hiervoor interviews uitgevoerd bij de 
personeelsverantwoordelijken van de entiteiten en bij enkele leidinggevenden. Graag hadden we 
nu ook, via deze focusgroepen, een zicht gekregen op de visie en de ervaringen van werknemers 
met betrekking tot het HR-beleid. In deze focusgroep is het dan ook echt de bedoeling dat je 
persoonlijke ervaringen en visie op het HR-beleid aan bod kunnen komen. De focusgroep is 
ongeveer in vier delen ingedeeld waarbij we in het eerste deel focussen op de taken die worden 
uitgevoerd binnen je job, vervolgens bekijken we welke rol leidinggevenden spelen in de 
dagdagelijkse praktijk. Het derde deel richt zich op het algemene personeelsbeleid van de 
Vlaamse overheid en entiteit X. Afsluitend zou ik graag jullie visie en meningen horen over een 
nieuw concept dat de Vlaamse overheid graag wil stimuleren. 
 Het is de bedoeling dat we een groepsgesprek of groepsdiscussie houden over jullie eigen 
ervaringen en percepties over hoe het HR-beleid wordt uitgevoerd en welke impact dit op jullie 
heeft. Als moderator bestaat mijn job erin om de discussie in goede banen te leiden en te zien 
dat alle onze vragen en onderwerpen aan bod komen. Dit betekent dat ik af en toe een 
onderwerp ga moeten afsluiten terwijl er misschien nog wel heel veel over te zeggen valt maar 
om alle onderwerpen aan bod te laten komen is dit noodzakelijk. Verder is het  niet de bedoeling 
dat ik een vraag stel en dat ik dan het rijtje afga en dat jullie één voor één antwoorden. Er mag 
gerust interactie zijn tussen jullie, jullie mogen inspelen op elkaar, elkaar om verduidelijking 
vragen, enzovoort. Het is ook niet de bedoeling dat we het allemaal eens moeten zijn met elkaar. 
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Er zijn geen juiste of foute antwoorden. Het zou best kunnen dat jullie van gedachten verschillen, 
maar dat is net interessant. Dus als je iemand iets hoort zeggen en je hebt een andere kijk op de 
zaak of een andere ervaring meegemaakt, dan mag je dat gerust zeggen! Iedereen is vrij om te 
zeggen wat ie wil. We willen dan ook zo veel mogelijk meningen horen vandaag. 
 Er liggen twee dictafoontjes die het gesprek gaan registeren. De reden daarvoor is dat we 
natuurlijk niet alles wat hier gezegd zal worden, zullen kunnen onthouden of noteren. Maar ik wil 
jullie geruststellen: alles wat hier gezegd wordt, wordt natuurlijk vertrouwelijk behandeld. Dus 
we zullen nooit zeggen wie wat gezegd heeft. Dat brengt me ook bij een belangrijke afspraak die 
we gaan maken en die is dat alles wat hier gezegd wordt, binnen deze vier muren blijft. Student 
zit naast mij en hij/zij gaat notities te nemen met de bedoeling dat we alles achteraf beter 
kunnen analyseren. 
 Verder is het misschien nog interessant om mee te geven wat ik achteraf met deze informatie ga 
doen. Enerzijds zullen de focusgroepen gebruikt worden in het kader van mijn doctoraatsproject 
en de meesterproef van student. Daarnaast zullen we over alle focusgroepen heen ook 
terugkoppelen naar de organisatie, zodat zij hier mogelijk elementen kunnen uithalen voor het 
toekomstige beleid.  
 We hebben ongeveer 2 uur de tijd om dit allemaal te overlopen, dus het zal een redelijk druk 
programma zijn. Halverwege voorzien we een korte pauze.  
Hebben jullie nog vragen voor we beginnen? 
 
10u05 Inleiding 
 We hebben voor jullie allemaal een naamkaartje voorzien om de discussie te vergemakkelijken. 
Voor de eerste vraag zou ik voor één keer wel graag het rijtje afgaan, kan je jezelf kort 
voorstellen: naam, jaren dienst bij entiteit en wat meer uitleg over een taak die je in het kader 
van je job het liefst uitvoert of een bepaald aspect van je job waar je het meest van houdt.. 
 
 [Brede vraag om te starten – participanten laten wennen aan de setting]  
 Hebben jullie in het algemeen het gevoel dat je als werknemer van entiteit X ondersteund wordt 
door de organisatie? 
o Wanneer wel/wanneer niet?  
 
[Overgaan naar specifieke vragen: ] 
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10u15 - Vragen met betrekking tot de job (organisatie van taken,  kennis en vaardigheden 
 Is er ruimte om zelf je taken of de manier waarop je je werk uitvoert aan te passen?  
o Hoe voel je je daarbij?  
 Wordt er rekening gehouden met de taken/aspecten van je job waar je goed in bent?  
o Op welke manier dan?  
o Hebben jullie het gevoel dat je kennis en vaardigheden voldoende zijn om de taken binnen 
de job uit te oefenen?  
o Heb je het gevoel dat je de aspecten waar je goed in bent ook kan inzetten in je job op dit 
moment? (kan je dit zelf beslissen, helpt de leidinggevende hierbij) 
 Heb je het gevoel dat je als werknemer gehoord zou worden als je bepaalde doelstellingen of 
werkprocessen zou willen veranderen?  
o Wordt er ruimte voorzien om bijvoorbeeld op teamniveau zelf doelstellingen te 
formuleren? 
 Sluiten de taken die je in je job doet aan bij waarden die je zelf belangrijk vindt? Draagt de 
organisatie bij aan de maatschappij? Is dit belangrijk voor jullie?  
 Wordt er rekening gehouden met persoonlijke wensen en ambities (dingen die je graag doet in je 
job/ toekomstperspectief)?  
 
10u45 – Vragen over de leidinggevende – Een belangrijke tussenpersoon in het personeelsbeleid is jullie 
directe leidinggevende. Bij vragen met betrekking tot personeelszaken maar ook bij problemen is hij of zij 
meestal het eerste aanspreekpunt. 
 
 Op welke momenten komen jullie zoal met je directe leidinggevende in contact voor 
personeelszaken? (Binnen welke HR-processen? Informatie meenemen in volgende vragen)  
 Maakt hij/zij voor jullie een verschil in de praktijk wanneer het over personeelszaken gaat? 
 In vergelijking met vroeger, zeg de laatste vijf jaar, heb je het gevoel dat leidinggevenden 
werknemers op een andere manier behandelen? 
 Hoe voel je je bij de aanpak van je leidinggevende?  (Wat zou beter kunnen? Ervaar je ergens een 
gebrek op gebied van aansturing bij je leidinggevende?) 
11u15 pauze 11u20 
De overheid heeft de laatste jaren verschillende veranderingen doorgemaakt, zo wordt er onder meer, 
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meer ingezet op een modern personeelsbeleid. 
 Hebben jullie het gevoel dat er de laatste jaren op een andere manier met werknemers wordt 
omgegaan binnen de entiteit?   
o Zo ja, op welke manier dan?   
o Wordt er meer of juist minder aandacht besteed aan je sterktes (ook ambities en 
wensen)?  (polsen naar competenties en gedachten over organisatieperspectief versus 
medewerkersperspectief) 
 
 Hoe vinden deze HR-processen plaats? 
Afhankelijk van entiteit: 
o Loopbaangesprekken in het kader van hervorming 
o Bijvoorbeeld in plannings- en evaluatiegesprekken? Informeel?  
o Aanvragen van VTO? (Kan je dit zelf aangeven? , Moet dit altijd sterk aansluiten bij je 
huidige job? ontplooiingskansen) 
 
11u45 
Een nieuw concept waar tegenwoordig veel over gepraat wordt, is talentmanagement. 
Talentmanagement wordt door de Vlaamse overheid gedefinieerd als het behalen van 
organisatiedoelstellingen door meer in te zetten op de sterktes van de werknemers. In de praktijk 
betekent dit dat er meer rekening gehouden wordt met de werknemer in de werking van de organisatie. 
Zo wordt er bijvoorbeeld ook meer aandacht besteed aan de sterktes of talenten van werknemers. Een 
talent wordt gedefinieerd als iets wat een werknemer goed kan en graag doet. Een entiteit zou dus ook 
meer aandacht moeten besteden aan de talenten van werknemers. Dit is eigenlijk een sterke aanvulling 
op het organisatieperspectief waarbij men enkel redeneert vanuit de noden van de organisatie 
(=competentiemanagement). 
[papieren/ flipchart voorzien met definitie van talent) 
 Wat vinden jullie van dit idee? 
o Lijkt dit jullie een goed idee? 
o Waarom wel/niet? 
 
 Hebben jullie het gevoel dat dit nu al gebeurt? 
 Zou dit een positief effect kunnen hebben op personeelsleden? 
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 Welke zouden negatieve effecten kunnen zijn? 
 
 Stel als deze situatie zich in de praktijk zou voordoen, hoe zou je je dan voelen? 
Je collega Bert geeft op het evaluatiegesprek aan dat hij naar meer uitdaging in zijn job zoekt. Hij is graag 
bezig met complexe en ingewikkelde dossiers. Je leidinggevende spreekt met Bert af dat hij voortaan 
meer ‘moeilijkere dossiers’ voor zijn rekening mag nemen. Wanneer je zelf op evaluatiegesprek gaat, 
geef je zelf aan dat je eigenlijk liever de standaard-dossiers voor je rekening houdt en eigenlijk niet houdt 
van uitzonderingsgevallen. Je leidinggevende beslist dat jij voortaan meer standaarddossiers mag 
behandelen. 
 
 Is zoiets al eens in de praktijk voorgekomen? 
 Vind je dit een goede aanpak? 
 Vind je dit rechtvaardig en eerlijk? 
[Afsluitend:] 
 Is er nog iets wat we over het hoofd gezien hebben? 
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SUMMARY – TALENT MANAGEMENT IN THE FLEMISH GOVERNMENT 
This PhD thesis focuses on talent management in the Flemish government. In the last decennium, talent 
management has been put forward as a solution for various challenges in society (e.g. the precarious 
stability of the economic climate, or the looming shortage of ‘talented’ employees within an ageing 
workforce population). As the Flemish government sought to transform its HR policy and tackle these 
challenges, it took an interest in a talent-management-based approach. Because the approaches to and 
conceptualizations of talent and talent management put forth in academic and practice oriented literature 
differ significantly from each-other (Lewis & Heckman, 2006; Armstrong, 2006; Thunissen, Boselie & 
Fruytier, 2013; Gallardo-Gallardo et al., 2013), the concept of talent management is often considered as 
rather vague and indistinct. Aside from the differences in approach and definition, concrete talent 
management policies are often developed with different goals and HR processes in mind. Mapping and 
incorporating these differences has consumed a lot of academic research effort and characterized the 
field from the onset  (Collings & Mellahi, 2009; Vaiman & Collings, 2013). The elaborate discussions on the 
abstract conceptualization and definition of talent management have led to a taxonomy of distinct yet 
interrelated strains of talent management, in terms of approach, design and the intended effects of talent 
management as a whole (cfr. Dries, 2013; Thunissen, et al., 2013a; Meyers & van Woerkum, 2013). An 
unambiguous categorization of different forms of talent management is a prerequisite to a meaningful 
contribution to the academic field and the formulation of practical implications emanating from it. As 
such, two research questions were formulated: 
Research question 1 – What are the main characteristics of Talent Management in the Flemish 
government? 
Research question 2 – How do line managers and employees perceive the talent management policy of an 
entity in the Flemish government? 
To find an answer to these questions, a research strategy was developed. We gathered quantative as well 
as qualitative data, with an emphasis on the latter. The first research phase consists of a qualitative 
content analysis, semi-structured interviews with experts (n=3) and stakeholders (n=3). The second 
research phase consists of an explorative survey among various HR managers (n=46) within the Flemish 
government entities and is complemented with 19 semi-structured in-depth interviews. The third and last 
research phase consists of case study research: we selected four entities in which additional research was 
conducted. We used the guiding principles of (causal) process tracing as a basis for our data analysis.The 
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findings are based on within case analyses. In addition, the comparison of these lead to interesting 
findings that allowed us to sharpen and refine our conclusion. 
 
The conceptual model of this study serves as an open framework to categorize and analyze the collected 
data. The model is a hybrid of two theories. First, we adopted the Contextually Based Human Resource 
Theory of Paauwe (2004). This theory focuses on the embeddedness of the organization in a broader 
institutional and economic environment. The  three  dimensions  that  are  put  forward  by  Paauwe 
(2004)  are  the  product/market/technology dimension  (PMT-dimension),  the  social/cultural/legal  
dimension  (SCL-dimension)  and  the organizational/administrative/cultural heritage (configuration of the 
organization). These dimensions have a considerable impact on the shape and structure of the HR-policy 
of an organization. Straddling the internal and the external, this model accommodates several needs that 
have been identified in the research field (e.g. the need to contextualize research, and  extend the one 
dimensional managerial and unitarist view on talent management). The HR process model of Wright & 
Nishii (2007;2013) was used to complement the CBHRT. This theory gave us the opportunity to 
incorporate several levels of analysis. In this way, the perceptions of concerned actors (e.g.: line managers 
and employees) could be studied. We did however limit the scope of the PhD research to the intended, 
implemented and perceived policy. The attitudinal and behaviorial reaction of employees, and the 
influence on performance are not part of this study. This theory answers the call of the research fields of 
talent management and HRM to integrate perceptions of multiple actors in research. 
 
We now present the main findings of the PhD research 
 
Talent management: ‘old wine in new bottles’? 
We determined that the central view on talent management in the Flemish government could be 
characterized by an inclusive intrapersonal approach to talent management. In the entities of the Flemish 
government, a fairly congruent view on talent management was prevalent. In addition, the intended goals 
(of productivity, job satisfaction and employability) put forward at the decentral level were similar to 
those put forward at the central level. With regard to the intended talent management policy, we found 
the PMT-dimension to be dominantly present. The budgetary constraints as well as changes in the 
structure and mission of entities stimulate the development of talent management. Consequently, the 
employability of employees becomes the central goal. Furthermore, factors of the SCW dimension (e.g.: 
norms and values like equality) were found to have an influence on the choice of talent management 
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approach (inclusive vs. exclusive). The causal configuration of the organization determines the talent 
management policy (cf. size of the organization) and offers support in the design and development of 
talent management (cf. support of the top management). 
We concluded that the intended talent management policy of the Flemish government, both on the 
central and decentral level, carries new emphases. We  compared the current HR policy that was put forth 
in 2014, with the HR policy put forth in 2009. We concluded that respondents noticed new accents in line 
with the intended talent management policy. This finding exempts talent management from the ‘new 
wine in old bottles’ saying. However, with regard to the perceptions of the implemented and perceived 
talent management policy, the innovation in HR policy is only partly present within the perceptions of 
respondents. What is more, we found discrepancies between the intended and perceived talent 
management policy.  
 
Talent management in the Flemish government: an exclusive approach in disguise? 
From the results of the case study research, we found that the talent management policy is presented as 
inclusive, yet at times takes the form of an exclusive approach in practice. In other words, a certain part of 
the workforce population (cf. employees with a higher educational background) has a higher chance of 
experiencing the beneficial effects of the talent management policy. Employees with a lower educational 
background, on the other hand, experience obstacles that hinder them in using the talent management 
policy and in perceiving and experiencing the beneficial effects of the talent management policy. More 
specifically, we point to characteristics of the job, as part of the causal configuration in the implemented 
policy and factors within the PMT and SCL dimension, as part of the perceived policy (Figure 1).  
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Figure 1. Talent management in the Flemish government: an exclusive approach in disguise? 
What about the distinctiveness of the public sector? 
The  research design of the PhD study does not allow us to present differences between private and public 
sector organizations regarding the use talent management. We did however identify factors in the causal 
configurations that influenced the design, implementation and perception of talent management in the 
Flemish government. These factors are regarded as being distinctive for the public sector (Rainey, 1997; 
Pollitt, 2003).  
First, the presence of intensive political influence on the structure and mission of organizations evoked 
perceptions of a top down perspective in the HR policy. Employees perceived that they were merely 
considered as resources while not being consulted about personal matters. This clouded the intentions of 
the talent management policy. In other words, employees did not perceive the combination of the 
organization-oriented and employee-oriented perspective due to constant changes in structure and job 
content within the organization. 
Furthermore, the rigid regulation of personnel matters was found to have a determining influence on 
various aspects of the talent management policy of the Flemish government. In this regard, we already 
pointed to the dependence of salary on the educational degree (cf. an exclusive talent management in 
disguise). In addition, we suggest that the specific constellation of talent management in the Flemish 
government follows from these strict regulations. The dominant focus in the talent management policies 
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is on work practices while HR processes like ‘recruitment and selection’, ‘career management’ and 
‘financial rewards’ are not integrated. We therefore consider the restrictions present in the personnel 
regulations  to have  favored the development of talent management via work practices.  
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